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1. Indledning 
I dette indledende kapitel vil vi beskrive vores motivation for nærværende projekt, samt 
begrunde, hvorfor vi har valgt at undersøge brugerdreven innovation hos Mozilla Firefox. 
Efter at have gjort vores motivation klar forklares, hvorledes Mozilla Firefox’ 
innovationsprocesser adskiller sig, og hvordan disse processer har betydning for 
virksomhedens muligheder for at styre udviklingsarbejdet. Dernæst beskrives vores 
problemfelt, og vi præsenterer vores problemformulering for projektet. For at gøre vores 
problemformulering funktionel og sætte den i spil i forhold til projektet afsluttes kapitlet 
med en uddybning af problemformuleringen, hvor vi forklarer, hvilken betydning de 
enkelte led har for projektet.  
1.1. Motivation 
For at virksomheder kan holde sig konkurrencedygtige, har innovation, og evnen til at 
frembringe nye produkter, en væsentlig betydning. Virksomheder konkurrerer ofte på et 
marked, hvor konkurrencen foregår globalt og denne øgede internationale konkurrence gør 
det nødvendigt, at virksomhederne innoverer for at sikre den fremtidige konkurrenceevne 
(Drucker, 1985:144). I forbindelse med udviklingen af nye produkter er der flere 
usikkerhedselementer, blandt andet teknisk gennemførlighed, konkurrencen på markedet 
og brugerne efterspørgsel. Vi interesserer os specielt for brugernes efterspørgsel i forhold 
til, at virksomheder på forskellige måder kan prøve at sikre sig, at nye produkter får 
kommerciel succes. Virksomheders forsøg på at ”læse” markedet kan ske på forskellige 
måder. En af de måder der virker til at være succesfuld, er brugerdreven innovation, hvor 
brugeren i høj grad involveres i udviklingsprocessen. På denne måde prøver virksomheder 
at sørge for, at deres produkter rammer markedet bedst muligt, og derved imødekomme 
dele at den usikkerhed der findes ved at investere i udvikling af nye produkter. 
Brugerdreven innovation er en ny tilgang til innovation, hvor brugerne ikke bare giver 
information om behov, men også aktivt deltager i produktudviklingen. Erik von Hippel’s 
teorier om brugerdreven innovation (von Hippel, 2002, 2005) har inspireret os til at lave en 
caseundersøgelse af denne type produktudvikling. 
 
Vi har valgt Mozilla Firefox, fordi de har åbnet op for udviklingen af deres produkter, og 
dermed er blevet et open source-program. Det betyder, at Firefox’ kildekode er frigivet, 
således at alle med programmeringsevner kan ændre i programmet. Tilsyneladende har 
Mozilla haft succes med det i en sådan grad, at deres brugere nu står for en stor del af deres 
udvikling. Her finder vi det specielt interessant, at Mozilla Firefox tilsyneladende formår at 
styre udviklingsprocessen, selvom deres brugere sidder forskellige steder i verden, og 
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udvikler deres produkter på frivilligt basis. De styringsredskaber virksomheder normalt har 
overfor deres ansatte såsom ansættelseskontrakt og løn, er ikke til stede i denne case, men 
alligevel er der tilsyneladende strukturer og processer, der gør ledelse af frivillige ubetalte 
brugere mulig. Set i lyset heraf finder vi det interessant at undersøge dels disse processer, 
men også brugernes motivation for gratis at udvikle Mozilla Firefox.  
1.2. Problemfelt 
Ifølge Lars Fuglsang & Jon Sundbos (2005) teori om strategisk refleksivitet kan 
virksomhedens innovationsarbejde karakteriseres som værende styret af en 
fortolkningsstrategi. Omverdenen er foranderlig, og det stiller krav til, at virksomheden 
konstant analyserer ændringer i omverdenen. Dette sker ved ledelsens fortolkninger af 
omgivelserne og markedet, og gennem en intern organisatorisk proces, hvor adskillige 
medarbejdere og ledere er involveret i interaktion (Sundbo & Fuglsang, 2005:339). Men 
hvordan kan virksomhederne gå skridtet videre, og involvere kunderne direkte i 
innovationsarbejdet, så det er kundernes tanker og ønsker til produkter, som ligger til 
grund for konkrete innovationer og udviklingsarbejdet? Den amerikanske forsker Erik von 
Hippel har lavet en række studier af innovationer udviklet i samarbejde med, hvad han 
betegner som lead users. Disse er brugere, der oplever deres behov før øvrige brugere, har 
en høj grad af specialiseret viden, og stiller store krav til produktet. Hans forskning viser, 
at samarbejde med lead users kan føre til innovationer, som har større chancer for 
kommerciel succes, end innovationer uviklet på baggrund af almindelig markedsresearch 
(von Hippel et al., 2002:1055).  
 
Firefox er en internetbrowser som, i lighed med Internet Explorer og øvrige browsere, 
benyttes til at ’surfe’ på internettet. Firefox er efterfølgeren til internetbrowseren Netscape, 
der blev drevet på kommercielle vilkår med programmører ansat til at varetage den 
løbende udvikling af browseren1. I slutningen af 1990’erne indså man hos Netscape, at 
man ikke kunne konkurrere med Microsoft og deres browser Internet Explorer. Dette førte 
til, at man hos Netscape frigav kildekoden til browseren, således at brugere verden over 
kunne deltage i udviklingen af den næste version af internetbrowseren, som Firefox1. Til at 
koordinere denne udvikling oprettedes i 2003 Mozilla Foundation, som er en non-profit 
organisation, der har til hensigt at forsyne projektet med organisatorisk støtte (bilag 9:5). 
Siden da har tusindvis af brugere verden over deltaget aktivt i udviklingen af Firefox, som i 
dag, med en markedsandel på ca. 20 %2, er den næstmest benyttede browser på 
 
1 http://wp.netscape.com/newsref/pr/newsreleases558.html, 15. maj 2008 
2 http://marketshare.hitslink.com/report.aspx d. 19. maj 2008 
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verdensplan (efter Internet Explorer). Umiddelbart fremstår Mozilla Firefox som en 
organisation, der i udstrakt grad har formået at integrere dens brugere i den løbende 
produktudvikling, og nyder fordel af de mange nye ideer og tilføjelser brugerne udvikler til 
browseren. Udviklingen af Mozilla Firefox sker decentralt blandt de mange frivillige 
brugere, der bidrager lidt hver især. Men hvordan kan Mozilla Firefox få et produkt 
udviklet af så mange brugere verden over, når de ikke har de ledelsesværktøjer, man 
kender overfor ansatte personer, der er placeret i et hierarki og modtager løn for deres 
arbejde? Dette projekts problemfelt er de mekanismer, Mozilla Firefox’ benytter sig af for 
at styre den stærkt decentraliserede produktudvikling, samt hvad der får Mozilla Firefox 
brugere til at deltage aktivt i udviklingen af produktet. Dette leder frem til vores 
problemformulering. 
1.3. Problemformulering 
Hvorfor udvikler brugerne Firefox gratis, og hvordan styrer Mozilla Firefox 
udviklingsprocessen, når nu brugerne selv løbende udvikler produktet?  
1.4.  Uddybning af problemformuleringen 
Vi vil her kort redegøre for problemformuleringens to led og deres betydning. Hvert led er 
baseret på en undren, og suppleres med en kort forklaring af vores teoriapparat, der 
benyttes i besvarelsen af hvert led. 
 
Første led spørger til, hvad der ligger til grund for brugernes ’gratis’ deltagelse i 
udviklingen af browseren Firefox. Dette sker på baggrund af en undren over, hvilke 
faktorer der ligger bag, at brugerne tilbyder deres arbejdskraft uden betaling. Ifølge von 
Hippels teori Democratizing Innovation (2005) kan der ligge flere incitamenter til grund 
for brugernes beslutning om at deltage aktivt i udviklingen af nye produkter; eksempelvis 
behovet for et givent produkt, prestige, anerkendelse og deltagelse i et community. Disse 
bevæggrunde analyseres ved hjælp af kvalitative og kvantitative undersøgelser af brugerne 
af Mozilla Firefox og direktøren for den danske udviklingsafdeling. På den måde 
analyseres, hvad der motiverer brugerne til at udvikle nye tilføjelser til virksomhedens 
produkter og yde support for de øvrige bruger uden at tage sig betalt for det. 
 
Efter at have identificeret brugernes motivation er det muligt at undersøge, hvordan 
Mozilla Firefox, på baggrund af brugernes motivation, kan styre udviklingsprocessen. 
Derfor spørger problemformuleringens andet led til, hvordan Mozilla Firefox styrer 
processen i den brugerdrevne innovation. Denne del af problemformuleringen relaterer sig 
til en undren over, hvorledes organisationen kan facilitere et system som får brugerne til at 
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tage aktiv del i udviklingen af organisationens produkter. Ifølge Jeppesen & Molin (2003), 
som har undersøgt brugerdreven innovation i computerspilindustrien, er det op til 
virksomheden at skabe passende rammer for udviklingen gennem begrænsninger og 
opfordring til at lege med udvikling af ideer. I relation til problemformuleringens andet led 
undersøges det således, hvordan Mozilla har indrettet organisationen for at understøtte en 
høj grad af udvikling fra brugernes side, samtidig med at man formår at styre processen. 
Til besvarelsen af dette led af problemformuleringen benyttes Jeppesen & Molins teori, 
Consumers as Co developers samt Sundbo & Fuglsangs (2005) The Organizational 
Innovation System: Three Modes. Sidstnævnte teori benyttes som projektets tilgang til 
innovation. Hermed følger en forståelse af virksomhedens innovationsstrategi som et 
resultat af virksomhedens fortolkning af omverdenen. En yderligere begrundelse for vores 
teorivalg følger i afsnit 2.7. 
 
Gennem besvarelse af problemformuleringens to sammenhængende led vil vi forklare, 
hvilke mekanismer der findes i brugerdrevne innovationsprocesser, og hvordan 
virksomheder kan benytte disse mekanismer til at styre udviklingsprocessen. Besvarelsen 
af problemformuleringen vil ske i forhold til Mozilla Firefox, men vi vil fremhæve 
elementer, der kan have generel betydning. 
2. Metode 
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2. Metode 
Vores formål med dette kapitel er at beskrive og begrunde vores valg af casevirksomhed 
og valg af metode til indsamling af empirisk data. Derefter beskrives vores valg af 
informanter, og de overvejelser der ligger bag, og vi redegør for hvordan de benyttes i 
analysen. Yderligere vil vi beskrive vores etiske overvejelser samt projektets genstandsfelt 
og videnskabsteoretiske overvejelser. 
2.1. Valg af casevirksomhed 
Som beskrevet i projektets indledning har vi valgt en casebaseret tilgang til vores 
problemfelt. Med et sådant udgangspunkt er det essentielt, at udvælgelsen af en case sker 
på baggrund af en række relevante overvejelser. De overvejelser som har ført frem til vores 
valg af Mozilla Firefox som case, vil i det følgende blive beskrevet.  
 
Casestudiemetoden er ifølge Ib Andersen (2002) særligt anvendelig, når det gælder 
undersøgelser af sociale systemer, som eksempelvis organisationer. Andersen (2002:152) 
definerer et casestudie som; 
 
(…) en empirisk undersøgelse som belyser et samtidigt fænomen inden for det virkelige livs 
rammer, hvor grænserne mellem fænomenet og den sammenhæng, hvori det indgår, ikke er 
klart indlysende (…) 
 
Det fænomen der studeres i dette projekt, er Firefox-udviklernes motivation for at deltage 
frivilligt i udviklingen af browseren, samt hvorledes Mozilla styrer denne 
udviklingsproces. Vi har haft en række overordnede kriterier, som har været væsentlige for 
vores udvælgelse af en, for projektet, vedkommende organisation. Dels har det været af 
afgørende betydningen, at organisationen baserer sit virke på en høj grad af inddragelse af 
frivillige udviklere. Det har dernæst været væsentligt for projektets gennemførlighed, at 
der eksisterer mulighed for at komme i kontakt med disse udviklere for at indsamle den 
nødvendige empiri. Endvidere har det været af betydning, at organisationens frivillige 
udviklere besidder lead user egenskaber for at kunne belyse disse lead users mere 
generelle betydning for udviklingen af innovationer.  
2.2. Genstandsfelt 
For at kunne undersøge brugerdreven innovation hos Mozilla Firefox beskrives her 
genstandsfeltet, der danner grundlag for vores metode gennem projektet. Genstandsfeltet 
for denne undersøgelse, er, som det fremgår af problemformuleringen, opdelt i brugernes 
motivation og styringsmekanismerne i udviklingsprocesserne. For at undersøge brugernes 
motivation er det nødvendigt at præcisere, hvilke brugere der er genstand for denne 
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undersøgelse. Vi vil undersøge de brugere der kan kendetegnes som lead users, i von 
Hippels terminologi og deres engagement i Firefox. Dermed vil vi undersøge motivationen 
hos de brugere, der kan betegnes som avancerede, i forhold til at have stor forståelse og 
viden om Firefox, og har evnen til at skrive og forstå programkoder. For at operationalisere 
denne skelnen vil vi tage udgangspunkt i, at de brugere der er i stand til at lave tilføjelser, 
de såkaldte add-ons, er avancerede brugere, fordi de herigennem har bevist, at de har 
evnen til at skrive programkoder og forståelse af Firefox’ koder. Når en bruger har udviklet 
en tilføjelse, skal den igennem flere tests, og godkendes af Mozilla Firefox, og dermed 
bliver de personer, der ikke kan karakteriseres som lead users, fravalgt i denne interne 
proces. Dermed benyttes Mozilla Firefox egen sorteringsproces som garant for, at de 
personer der får deres add-ons godkendt, også kan betegnes som lead users, og vi skal 
dermed ikke selv bedømme, om deres programkoder og forståelse af Firefox er 
tilstrækkelig. Hermed er genstandsfeltet Firefox’ brugere, der frivilligt udvikler add-ons, 
og får dem godkendt. Første del af problemformuleringen omhandler disse brugeres 
motivation, som man kan forvente, til dels er betinget af brugernes sociale interaktion. 
Dermed bliver genstandsfeltet også de sociale konstruktioner og mekanismer, der 
motiverer brugerne til at bidrage med add-ons og deltagelse i brugernes interaktive 
fællesskaber. Disse sociale konstruktioner der skaber motivation hos brugerne, bliver 
benyttet i besvarelsen af problemformuleringens anden del, der omhandler styring af disse 
frivillige udviklere. Brugernes motivation sætter grænserne for Mozilla Firefox’ styring, da 
brugerne ikke er forpligtet til arbejdet, men bidrager på frivillig basis. Derfor er brugernes 
motivation en central del af Firefox’ styring. Genstandsfeltet er altså de brugere der 
udvikler add-ons, og dermed kan betegnes som lead users, samt de sociale konstruktioner 
der skaber rammerne for brugernes motivation i Firefox communities. 
 
Vores genstandsfelt medfører, at vi i projektet opererer med et begreb som knytter sig til 
det at udvikle Firefox. Vi anvender begrebet ’koder’ om det at udvikle eksempelvis 
tilføjelser til Firefox i form af add-ons. En udvikler kan således skrive koder, hvilket 
betyder at udvikleren i en teksteditor formulerer koder som udmunder i et konkret program 
eller en add-on.   
2.3. Videnskabsteoretiske overvejelser 
Som beskrevet i genstandsfeltet er det sociale konstruktioner som undersøges i dette 
projekt, samt hvad der motiverer brugerne til at deltage i udviklingen af Mozilla Firefox. I 
forlængelse heraf er det relevant at redegøre for, hvorledes dette videnskabsteoretisk 
påvirker vores metode, samt hvilke begrænsninger det medfører for den videre analyse. 
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For at besvare problemformuleringen undersøges det, hvorledes Mozilla Firefox kan styre 
udviklingsprocessen. Dette sker med et konstruktionistisk udgangspunkt, hvormed vi 
således anerkender, at styringsmekanismerne kan bestå af såvel social interaktion mellem 
Mozilla og brugerne, men også i form af fysiske strukturer som eksempelvis toolkits, 
facilitering af communities og arbejdsværktøjer i form af pc’er og lignende. Således 
arbejder vi ud fra en synsvinkel, hvor ’virkeligheden’ er samkonstrueret af humane og non-
humane elementer, og søger at afdække, hvorledes disse elementer i samspil er 
medbestemmende for Mozilla Firefox’ muligheder for at styre de frivillige udviklere af 
Firefox. I analysen vil styringsmekanismerne blive inddelt i henholdsvis de direkte og 
indirekte styringsmekanismer, hvorunder såvel de humane og non-humane elementer 
eksisterer. Sundbo & Fuglsangs innovationsperspektiv har et konstruktionistisk afsæt, da 
det behandler innovation som et resultat af komplekse interaktioner mellem individer både 
internt i virksomheden, men også i forhold til omverdenen, som medfører innovationer af 
fysisk karakter. Ligeledes kan Jeppesen & Molins teori anses fra en konstruktionistisk 
synsvinkel, da lead user innovationer er produktet af brugernes interaktioner.  
2.4. Empiriindsamling 
Vores dataindsamling til dette projekt bygger på primærdata, som er indsamlet fra de, i de 
følgende afsnit, beskrevne kilder. At vi vælger at gøre brug af primærdata skyldes, at 
projektets genstandsfelt er unikt i den forstand, at der ikke foreligger eksisterende studier 
heraf. Endvidere finder vi brugen af primærdata særligt relevant, da vi vælger at belyse 
genstandsfeltet, som det ser ud på undersøgelsestidspunktet frem for i et tidsperspektiv. 
2.4.1. Den kvalitative forskningsmetode 
Under udarbejdelsen af dette projekt har vi foretaget to interviews med henholdsvis 
frivillig udvikler Henrik Gemal og Mozilla Corporations danske direktør Christian 
Sejersen. Vi har valgt at benytte den semistrukturerede interviewteknik som udgangspunkt 
for begge interviews, da vi gennem en række overvejelser har fundet frem til, at denne 
teknik var bedst egnet, da metoden opfylder de krav, vi har til interviewmetode. Det har 
således været ønsket, at interviewmetoden er fleksibel, men stadig har en grundstruktur, 
der holder interviewet indenfor rammerne af vores genstandsfelt.  
 
Betegnelsen semistrukturerede interviews dækker over en bestemt genre af 
interviewformer, der er sammenholdt på baggrund af deres overordnede struktur og 
ligheder. Som betegnelsen antyder, bærer det semistrukturerede interview præg af, at være 
relativt struktureret i dets udformning og brug. Strukturen ligger i, at intervieweren har 
mulighed for at forberede en række spørgsmål, inden interviewet finder sted. 
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En sådan fremgangsmåde betyder, at intervieweren på forhånd kan forsøge at planlægge en 
rød tråd i interviewets gang, samt hvilke emner der ønskes afdækket gennem interviewet. 
Dette er vigtigt, da vi mener, som Uwe Flick beskriver, at:  
(…) a goal of semi-structured interviews in general is to reveal existing knowledge in a way 
that can be expressed in the form of answers and so become accessible to interpretation. 
(Flick, 2002:84) 
Det semistrukturerede interview er struktureret i opbygningen, da det, som nævnt, tager 
udgangspunkt i en skriftlig forberedelse (Flick, 2002:80). Det semistrukturerede interview 
er baseret på tre hovedelementer, der er bestemte typer af spørgsmål eller 
spørgsmålskonstruktioner. Formålet med disse er, i forskellig grad, at få struktur og kontrol 
over den proces, der ligger i at indsamle tilfredsstillende information fra den interviewede. 
De tre spørgsmålstyper, der karakteriserer det semistrukturerede interview er; open 
questions, der skaffer store mængder af information om det adspurgte emne, theory-driven 
/ hypotheses-directed questions, der underbygger de allerede givende svar samt 
confrontational questions, der stiller sig kritisk over for forudgående svar (Flick, 2002:81-
85). Formålet ved at tage udgangspunkt i disse spørgsmålstyper i et semistruktureret 
interview er, at de på en hurtig og effektiv måde kan afgrænse et emne, der ønskes 
behandlet i et interview. Det er dog vigtigt at være opmærksom på, at præformulerede 
spørgsmål, kombineret med et ønske om at afgrænse interviewet, ikke skaber en situation, 
hvor den interviewede påduttes konkrete svar, som intervieweren utilsigtet dikterer.  
 
Som forberedelse udarbejdede vi interviewguides, inden vi påbegyndte de to interviews. 
Interviewguiderne til de to interviews indeholdt dels sammenfaldende spørgsmål, og blev 
derefter tilpasset i form af uddybende spørgsmål i det enkelte interview. Med denne 
fremgangsmåde blev vi i stand til at sidestille Henrik Gemals svar med Christian Sejersens 
på udvalgte spørgsmål og yderligere spørge mere specifikt ind til deres særegne viden.  
2.4.2. Det kvalitative interview 
I forbindelse med vores valg af at foretage kvalitative interviews har vi gjort os en række 
overvejelser om valg af informanter, samt hvordan vi kan bruge de indsamlede oplysninger 
i projektet. Vi har, som beskrevet, valgt at gennemføre interviews med dels en frivillig 
udvikler samt Mozilla Corporations danske direktør. Dette valg er truffet, da disse 
respondenter har forklaringskraft i forhold til hvert sit led af vores problemformulering. 
Endvidere skal dette valg sikre en begrænsning af det bias, der kan opstå ved kvalitative 
undersøgelser. En sammenholdning af oplysningerne fra de to interviews kan således 
bidrage til at vurdere udsagnenes validitet.  
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2.4.3. Surveytilrettelæggelse 
De frivillige udviklere af Mozilla Firefox er et centralt omdrejningspunkt for dette projekt, 
og vi vælger derfor at benytte den kvantitative metode ved at gennemføre en survey blandt 
udvalgte frivillige udviklere af Firefox. Den kvantitative metode bygger på brugen af 
statistik, og har til formål at årsagsforklare de fænomener, som ligger til grund for 
undersøgelsen gennem statistiske data. Det er derfor vigtigt at gøre sig klart, hvilket 
genstandsfelt der ønskes belyst af undersøgelsen, samt hvem der udgør de relevante 
undersøgelsesobjekter (Andersen, 2002:41) Den kvantitative metode adskiller sig fra den 
kvalitative metode, idet der er formuleret nogle præcise spørgsmål, hvortil de adspurgte 
skal svare, hvorfor der ikke gives mulighed for dialog samt at spørge ind til de angivne 
svar. I forbindelse med brugen af surveyundersøgelser, er det essentielt, at dem der 
besvarer skemaet, også er dem det er tiltænkt. Spørgeskemaet indledes derfor med 
screeningsspørgsmål, som skal muliggøre en efterfølgende frasortering af personer, der 
ikke deltager i udviklingen af Firefox, eller er ansatte af Mozilla Corporation (bilag 5). 
Derefter stilles en række spørgsmål, som relaterer sig til respondentens motivation for at 
deltage i udviklingen af Firefox, samt hvorledes de interagerer med andre udviklere. Vi har 
bevidst valgt at gennemføre vores survey efter at have foretaget interviewet med Henrik 
Gemal. Dette skyldes, at det var vigtigt for os, at få indsigt i den terminologi som sådanne 
udviklingsfællesskaber har tendens til at have og dernæst havde vi mulighed for at 
’afprøve’ spørgsmålene på Gemal, for at sikre at forståelsen af spørgsmålsformuleringen 
var overensstemmende med vores hensigt.  
2.5. Præsentation af informanter 
Herunder præsenteres de to informanter, som har deltaget i vores kvalitative 
forskningsinterviews samt en redegørelse for vores valg af disse informanter. Derudover 
redegør vi for vores udvælgelse af surveyrespondenter.   
2.5.1. Direktør Christian Sejersen 
Christian Sejersen er direktør for Mozilla Danmark, som er en afdeling af Mozilla 
Corporation, der blev oprettet i 2007 (Sejersen interview, bilag 2:3). Afdelingens formål er 
at udvikle Firefox Mobile som er en version af Firefox til mobiltelefoner. Sejersen er valgt 
som informant, da vi vurderer at han besidder en viden om, hvorledes Mozilla Corporation 
er organiseret, og dermed kan supplere med viden, vi ikke kan opnå fra udviklere af 
Firefox. Vi er opmærksomme på at Christian Sejersen, i sin egenskab af direktør for 
Mozilla Danmark, har interesse i at give et positivt indtryk af organisationen. Grundet den 
relativt store åbenhed som eksisterer, i Mozilla Corporations open-source projekt Firefox, 
kan størstedelen af Sejersens postulater dog efterprøves ved diverse online kilder, hvorfor 
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vi anser denne problematik som begrænset. Sejersens rolle er, at beskrive hvorledes 
Mozilla Firefox har skabt en struktur, som fordrer deltagelse af frivillige udviklere, samt 
hvordan Mozilla Firefox søger at motivere disse til aktiv deltagelse. Interviewet skal 
således medvirke til en besvarelse af begge problemformuleringens led.  
2.5.2. Frivillig udvikler Henrik Gemal 
Henrik Gemal er en af de relativt få danske udviklere af Mozilla Firefox. Gemal er ansat af 
TDC med ansvar for udviklingen af komponenter i TDCs mobilløsninger (Gemal 
interview, bilag 4:35). Gemal arbejder ikke i sin nuværende funktion med kodning, men 
har tidligere gjort det som produktchef for TDCs fotoløsninger. Gemal har deltaget i 
udviklingen af Firefox siden 1998, hvor de første kildekoder blev frigivet, og har således 
en stor erfaring som frivillig udvikler, og er endvidere blandt de udviklere, som blev 
krediteret af Mozilla i forbindelse med udgivelsen af den seneste version af Firefox. Henrik 
Gemal skal bibringe viden omkring udviklingen af Firefox set fra den frivillige udviklers 
synspunkt. Dette indbefatter blandt andet, hvad der ligger til grund for hans motivation for 
deltagelse, samt hvordan han ser på Mozillas organisering af udviklingsprocessen. Gemals 
udsagn vil blive benyttet i samarbejde med surveyundersøgelsen, som uddybning af de 
tendenser denne undersøgelse viser.  
2.5.3. Survey 
Surveyrespondenterne er udvalgt ved en screening af brugerprofiler på Mozilla Firefox 
hjemmeside3. Af hjemmeside fremgår Mozilla Firefox registrerede brugere, samt om de 
har deltaget i udviklingen af add-ons. Af disse er der udvalgt 104 unikke e-mailadresser på 
udviklere af add-ons til Mozilla Firefox. Derudover har vi benyttet mailinglister, som er 
tilgængelige fra Firefox hjemmeside4, hvorfra der er udvalgt 60 mailinglister. Disse 
mailinglister benyttes af udviklere til at samarbejde om udviklingen af add-ons, hvorfor det 
må forventes at de deltager i udviklingen af Firefox, og skulle der være enkelte som ikke 
gør dette, vil de blive frascreenet i spørgeskemaets indledende spørgsmål. Efter denne 
udvælgelsesproces er der sendt en mail til de udvalgte e-mailadresser samt mailinglister 
med en kort introduktion til projektets forehavende samt et link til vores online 
spørgeskemaundersøgelse. For at motivere respondenterne til deltagelse er de blevet tilbudt 
at modtage de statistiske resultater fra spørgeskemaundersøgelsen efter dennes 
færdiggørelse. Respondenterne tjener det formål at belyse, hvilke faktorer der ligger bag 
deres beslutning om at deltage i udviklingen af Firefox, samt hvordan de interagerer i 
 
3 https://addons.mozilla.org/da/firefox/user/xx 5. april 2008 
4 https://www.mozdev.org/mailman/listinfo 5. april 2008 
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denne udviklingsproces, og skal således lede til en besvarelse af problemformuleringens 
første led.  
2.6. Etik 
Konsekvensen af interviewet som metodevalg er en magtasymmetri, som anfægter det 
intersubjektive aspekt. Vidensproduktionen i et kvalitativt forskningsinterview skabes 
imellem interviewer og den interviewede, men det er alene interviewer, der analyserer 
interviewet i den efterfølgende fase. Således besidder kun intervieweren en magt over den 
endelige fremstilling af den interaktion, der er en konstruktion af interviewets diskurser og 
tematiseringer. Denne magt bør ikke opfattes negativt, men nærmere som produktiv. 
Viden, der dannes gennem interaktion mellem deltagerne i interviewsamtalen, er således 
konstrueret. Den viden, der efterfølgende skabes gennem analyse og bearbejdning af 
interviews, kan være medvirkende til en bredere forståelse, der skabes på forskerens 
præmisser. Dette medvirker til en større opmærksomhed og måske udvikling eller 
forandring indenfor et givent felt. Vi har valgt at transskribere vores kvalitative interviews 
for at være i stand til at benytte direkte citater i projektet. Transskriptioner af de to 
interviews er vedlagt som bilag, men også som lydfil sammen med statistikken fra 
surveyen på den vedlagte CD-rom (bilag 10-12).  
2.6.1. Vores rolle som interviewere 
Under de kvalitative interviews har vi valgt, at påtage os en rolle som ’forskere’. Vi har 
derfor under udarbejdelsen og gennemførelsen af interviewene været bekendt med vores 
indflydelse på de interviewede og selve værdien af de endelige interviews. At vi som 
forskere, og som mennesker, er præget af en forforståelse, og at vi derfor kan have en 
ubevidst dagsorden, er vi bekendt med. Vi har derfor tilstræbt at imødekomme vores 
forskellige teoretiske og empiriske tilgange så åbent som muligt, og denne erkendelse har 
øget vores opmærksomhed på problemstillingen. Vores tilgang til interviewene har været, 
udover at definere vores genstandsfelt og rolle som forskere for den interviewede, at påtage 
os en lærlingerolle (Bernard, 1994:210). Herved opnåede vi, at informanterne fik en følelse 
af, at de skulle lære fra sig, og undgik en eventuel uheldig situation, hvor rollerne kunne 
være byttet om. 
  
Vi mener at det er relevant at gøre disse etiske overvejelser, der eksisterer i forbindelse 
med at inddrage empiri i form af interviews og forholde sig til de roller, der indtages i 
interaktionen mellem mennesker, hvilket, alt andet lige, udøver indflydelse på, samt 
betydning for, den data som vi videre behandler i analysen. 
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2.7. Analysemetode 
I dette afsnit vil vi redegøre for vores analysemetode, og for hvordan analysen er 
struktureret i forhold til besvarelsen af problemformuleringen. Analysen består af fire 
niveauer, der hver underbygger næste niveau, og gør besvarelse af problemformuleringens 
andet led mulig på det fjerde niveau. Disse fire niveauer behandles i separate analyseafsnit, 
der lægger op til næste analyseniveau.  
 
Det første niveau tager afsæt i genstandsfeltet og skal sikre, og validere, vores empiriske 
data. På dette grundlæggende analyseniveau analyseres det, hvem der kan betegnes som 
Mozilla Firefox’ lead users. Som beskrevet i genstandsfeltet, udgør disse brugere en vigtig 
del af projektets genstandsfelt, da det er, hvad der ligger bag deres engagement i 
udviklingen af Mozilla Firefox, der søges besvaret i første del af problemformuleringen. 
Identificering af Mozilla Firefox’ lead users er således grundlag for den videre analyse, og 
for hvordan resultaterne fra surveyundersøgelsen kan bruges. I denne første analysedel 
benyttes surveyundersøgelsen sammen med interviewet med Henrik Gemal til at give 
generelle beskrivelser af Mozilla Firefox’ lead users, og dette analyseres ud fra von Hippel 
og Jeppesen & Molins teorier om brugerdreven innovation. 
 
Det andet niveau af vores analyse baseres på det første analyseafsnit, og i denne del vil vi 
analysere brugernes motivation for gratis at udvikle Firefox’ produkter. Formålet er at 
besvare problemformuleringens første led om brugernes motivation. Denne analyse tager 
afsæt i resultaterne fra den første analysedel idet, at identificering af brugerne danner et 
grundlag der sikrer, at det er de rigtige brugere vi undersøger og derfor validerer, at det er 
lead users motivation vi finder frem til. Analysen af motivation sker på grundlag af 
surveyundersøgelsen og vores interviews med Henrik Gemal og Christian Sejersen. 
Specielt Jeppesen & Molins, men også von Hippels teorier benyttes her som redskab til at 
analysere, hvilke motivationsfaktorer der er mest betydningsfulde.  
 
Efter at have analyseret hvilke motivationsfaktorer der driver brugernes engagement, vil vi 
bevæge os op på det tredje analyseniveau, hvor brugernes motivation bliver sat i spil i 
forhold til de sociale interaktioner og innovationsprocesser. Formålet med denne 
analysedel er at analysere; hvilke innovationsprocesser der finder sted, hvad der 
kendetegner dem og hvordan brugerne agerer i dem. Hermed dannes en kobling mellem 
drivkraften på individ niveau med processerne på et socialt interaktionsniveau.  Det 
undersøges, hvad der kendetegner innovationsprocesserne, og hvordan brugerne 
interagerer i udviklingen af Firefox. Udviklingsprocesserne opdeles i to overordnede 
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udviklingsprocesser, i forhold til Mozilla Firefox’ rolle i processerne, der bliver analyseret 
med udgangspunkt i Jeppesen & Molin og Sundbo & Fuglsangs innovationsperspektiv. 
Her analyseres de sociale konstruktioner og interaktioner, der sætter rammerne for 
udviklingsprocesserne, og dermed for analysen af styringsmekanismerne.  Det undersøges 
ligeledes, hvordan Mozilla Firefox interagerer med brugerne i disse processer, hvilket 
lægger op til det fjerde og sidste analyseniveau om styring af udviklingsprocesserne.  
 
I den sidste del af analysen dannes grundlaget for besvarelsen af problemformuleringens 
andet led. Denne fjerde analysedel tager udgangspunkt i de første tre analysedele, og 
danner baggrunden for besvarelsen af problemformuleringens andet led. På dette fjerde og 
sidste niveau benyttes Jeppesen & Molins teoriperspektiv til at undersøge 
styringsmekanismerne. Der skelnes mellem de to forskellige innovationsprocesser, der 
blev identificeret i afsnittet forinden, og Sundbo & Fuglsang benyttes til at undersøge, 
hvordan Mozilla Firefox direkte og indirekte kan styre innovationsprocesserne. Hermed vil 
analysen på fjerde og sidste niveau lægge op til besvarelsen af problemformuleringens 
andet og sidste led. Efter disse fire analyseafsnit vil vi diskutere validiteten af vores empiri, 
da denne danner grundlaget for vores analyse og dermed også for projektets konklusion.   
2.8. Teorifravalg 
Vores valg af teorier er sket på basis af mange teorier, og dermed er vores tilvalg af von 
Hippel, Jeppesen & Molin og Sundbo & Fuglsang også et fravalg af andre teorier, der 
kunne sætte problemstillingen i perspektiv. I dette afsnit vil vi kort gennemgå, nogle af de 
teorier vi har overvejet, men fravalgt for at holde projektet så præcist og fokuseret som 
muligt. 
 
John Bessant teori; high involvement (2003) omhandler virksomheders ofte uudnyttede 
innovationspotentiale i form af, at de ikke formår at involvere alle medarbejdere i 
udvikling af virksomheden. Teorien tager afsæt i at alle medarbejdere har potentiale til at 
bidrage positivt til virksomhedens udvikling, og hvordan dette innovationspotentiale 
aktiveres (Bessant, 2003:60-70). Udviklingen af Mozillas produkter sker netop gennem en 
meget høj grad af involvering af organisationens medlemmer og brugere, og derfor kan 
deres udviklingsproces anses for at have præg af high involvement.  Teorien kunne bruges 
til at belyse det store innovationspotentiale, der ligger i at involvere mange og forskellige 
udviklere, og hvordan man opnår denne høje grad af involvering. Men valget af Sundbo & 
Fuglsang er også et bevidst fravalgt af Bessant, fordi Sundbo & Fuglsangs innovationsteori 
tager afsæt i, at interaktion og involvering af medlemmerne af organisationen skaber øget 
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innovationspotentiale. Ligeledes behandler Jeppesen & Molin også involveringsaspektet, 
specielt i forhold til lead user teori, og derfor mener vi at disse teorier tilsammen, er bedre 
egnet, i forhold til at besvare vores problemstilling, end Bessants teori. 
 
Mozillas evne til at optage og benytte ressourcer, som ligger udenfor deres organisation, 
kunne være belyst gennem flere netværksteorier. Eksempelvis kan nævnes Ronald S. Burt 
The Network Entrepreneur (Burt i Swedberg, 2002). Ifølge Burt er netværkets størrelse 
essentielt for den værdi, som netværket repræsenterer, da der herved sker en større 
vidensdeling og informationsindsamling (Burt i Swedberg, 2000:293). Netværksteorien har 
dog også visse anvendelsesbegrænsninger i forhold til vores genstandsfelt. Vi ønsker at 
undersøge, hvad der motiverer, for at benytte Burts begreb, netværkets deltagere – det vil 
sige henholdsvis brugerne og Mozilla Firefox, samt hvordan de kan styre processen. I 
denne relation finder vi, at de valgte teorier har en større forklaringskraft, end Burts 
netværksteori, som ikke behandler styringsmekanismer og kun har få betragtninger 
vedrørende motivation.  
 
Når dette projekts problemfelt omhandler, hvordan Mozilla Firefox interagere med deres 
frivillige udviklere udenfor virksomheden, baserer problemstillingen sig på et åbent 
systemperspektiv, hvor virksomhedens processer skal ses i sammenhæng med 
omverdenen. I den sammen kunne Henry Chesbroughs open innovation (2003) give en god 
forklaringsramme for analysen af Mozilla Firefox innovation i samarbejde med brugere og 
personer udenfor virksomheden. Dette åbne systemperspektiv er et nødvendigt teoretisk 
grundlag for at analysere, hvordan virksomheder innoverer i samarbejde med omgivelserne 
(Chesbrough, 2003:43), og da Sundbo & Fuglsangs innovationsteori tager afsæt i dette 
åbne systemperspektiv (Sundbo & Fuglsang, 2005:1) kan denne teori benyttes i stedet. 
 
Mozilla Firefox’ strategi om at frigive deres programkode og gøre det muligt for alle at 
lave tilføjelser og ændringer, kan i sig selv anses for at være en social innovation, i Peter F. 
Druckers (1985) terminologi og hans teori om socialt entreprenørskab. Mozilla Firefox’ 
strategi adskiller sig fra konkurrenterne i samme branche, og kan potentielt give anledning 
til, at andre virksomheder vælger at åbne deres programkoder. Hermed har Mozilla 
Firefox’ strategi som social innovation stort potentiale, og Druckers perspektiv ville egne 
sig til at undersøge denne strategi som social innovation og dens betydning i branchen på 
sigt. Men vores fokus er på styring af udviklende brugere, og vi afgrænser os derfor fra 
denne ellers interessante vinkel. 
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3.  Teori 
Vi vil i dette kapitel redegøre for de teorier, vi har valgt til belysning af projektets 
problemfelt; Sundbo & Fuglsangs (2005) innovationsteori om tre innovationssystemer, von 
Hippels (2002, 2005) lead user teori og Jeppesen & Molins (2003) videreudvikling af von 
Hippels teori. Vi vil nedenfor gennemgå teorierne hver for sig i den nævnte rækkefølge. 
Slutteligt vil vi præsentere vores eget teoretiske bidrag i form af Customer–to-Customer 
udviklingsprocesser, som vi mener, kan bruges til at forklare udvikling af produkter, 
udenom virksomheden, mellem lead users.     
3.1. Fuglsang & Sundbo 
I dette afsnit vil vi opstille en teoretisk forklaringsramme ud fra Jon Sundbo & Lars 
Fuglsangs tekst The Organizational Innovation System: Three Modes (Sundbo & Fuglsang, 
2005). Dette perspektiv har til formål at undersøge, hvordan Mozilla indgår i interaktion 
med lead users, og tilpasser deres strategi til de informationer, de opnår gennem den 
direkte kontakt med brugere og udviklere af produkter. Nærværende teori appliceres i 
analysen på den indsamlede empiriske data, og det undersøges, hvorvidt den duale struktur 
kan antages som forekommende i udviklingsarbejdet i Mozilla Firefox. Endvidere benyttes 
denne teori til at analysere, hvorledes innovationsarbejdet kan karakteriseres som værende 
repræsenteret ud fra henholdsvis den værdibaserede entreprenør, det teknologisk 
funktionelle- eller det strategisk refleksive perspektiv.  
3.1.1. The Organizational Innovation System: Three Modes 
Fokus i artiklen er at se på innovation som et socialt system, der er struktureret på et 
institutionelt niveau frem for blandt individuelle aktører. Som et socialt system giver 
innovation et specielt perspektiv på varer og services som noget, der potentielt kan 
udvikles, og således har ledelsesmæssig betydning. Innovationssystemet er ét blandt flere 
systemer i virksomheden, og opererer parallelt med eksempelvis virksomhedens 
produktionssystem. Systemet er karakteriseret ved en dialektisk relation mellem systemet 
og aktørerne internt i virksomheden, men også eksterne aktører. For at engagere 
individerne er det nødvendigt, at systemet formår at integrere og motivere disse for dermed 
at gøre innovationssystemet til en fast del af individernes handlinger. Dette sker ved, om 
nødvendigt, at transformere strukturen og funktionaliteten af organisationen som et hele 
(Ibid. 2005:329-330). 
Sundbo & Fuglsang identificerer tre former for innovationssystemer, som karakteriseres 
ved forskelligartede integrationsmekanismer: 
1. Værdibaseret entreprenør  
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2. Teknologibaseret funktionel  
3. Strategisk refleksiv 
En virksomhed vil typisk referere til alle tre innovationssystemer og træffe en strategisk 
beslutning om allokeringen af ressourcer mellem disse tre former. I nedenstående tabel 
beskrives de tre former for innovationssystemer i forhold til deres integrationsmekanismer: 
Tabel 1 - Integrationsmekanismer 
 Værdibaseret 
entreprenør 
Teknologibaseret 
funktionel 
Strategisk refleksiv 
Værdiskabende 
mekanismer 
Personligt resultat Institutionalisering af 
rutiner 
Strategisk refleksivitet 
Formål Skabe aktivitet / 
organisation 
Skabe varer og 
standardiserede services 
Skabe services og 
oplevelser 
Integrative 
mekanismer 
Person / karisma Hierarki, socialiserings 
mekanismer 
Strategi, roller 
Forbedrings 
mekanismer 
Trial and error Forløb, teknologisk eller 
professionelt 
Reflekterede 
inkrementelle 
differentiering 
Kreative mekanismer Individuel personalitet Systematiske tekniske 
rutiner 
Interaktion 
(Ibid. 2005:339) 
Sundbo og Fuglsang benytter nedenstående systemtilgang til at beskrive de forskellige 
typer af relationer, der kan eksistere mellem agent og system. Figur 1 angiver, hvor 
deterministisk et socialt system er.  
Figur 1 - Determinisme i de tre innovationssystemer 
 
I et system med en høj grad af determinisme er der en høj grad af eksakte procedurer for, 
hvad agenterne forventes at gøre. I et system med en lav grad af determinisme er der en høj 
grad af interaktion. Forandringer udspringer af interaktion mellem individer, og disse 
interaktioner ses som særdeles kreative og tager drejninger, som ikke kan forudsiges 
(Ibid.:332). Dette framework benyttes til at klassificere og karakterisere de tre former for 
innovationsperspektiver: Værdibaseret entreprenørperspektiv, teknologibaseret funktio-
nelle perspektiv og det strategiske refleksive perspektiv. 
Mest deterministisk Mindst deterministisk 
Systemer 
Maskintænkning 
Mekanisk 
Rational 
strategic choice 
Open learning 
Complex 
autopoesis 
Dissipative chaos 
Process 
interactive 
Anarki 
Værdibaseret 
entreprenør 
Strategisk refleksiv Teknologibaseret 
funktionel 
3. Teori 
 19
3.1.2. Værdibaseret entreprenør 
Innovation ses i dette perspektiv i relation til individuelle handlinger og innovatørens higen 
efter at lave forretning. Den sociale værdi, der repræsenteres af entreprenøren, er 
uafhængighed og kreativitet. Entreprenøren tilpasser sig omverdenen ved aktiviteter 
kendetegnet ved trial and error og risikofyldt adfærd, men ses også som én, der kan skabe 
helt nye strukturer. Entreprenørskab er at bryde regler og etablere nye relationer indenfor 
det sociale system. Dette medfører, at enhver form for determinisme i et system potentielt 
kan brydes af entreprenøren. Strategi eksisterer ikke for entreprenøren, og hvis det 
eksisterer, må det ses som udtryk for entreprenørens individuelle personlighed (Ibid.:338). 
Organisatoriske forandringer ses i dette perspektiv derfor som uforudsigelige og 
karakteriseret ved en anarkistisk proces, hvorfor det værdibaserede entreprenørperspektiv 
placeres til højre i figur 1. 
3.1.3. Teknologibaseret funktionel 
Innovation ses her i relation til teknologisk udvikling, som ligger til grund for forandring. 
Innovationer følger teknologiudviklingens vej. Innovation ses desuden som værende drevet 
af institutionaliserede rutiner, og fokus i dette system er på produktion af bestemte varer. 
Det sociale system er struktureret ved organisationens hierarki, men også ved forskellige 
socialisationsmekanismer. I denne form for innovation vil systemet, når det skal tilpasses 
til ændringer i omverdenen, tage en forsigtig rute. Innovationer bygger således på 
efterprøvede og identificerbare veje (Ibid.:339). De kreative mekanismer er her de 
systematiske rutiner som dem, der eksisterer indenfor teknik og naturvidenskabelig 
forskning.  Det teknologibaseret funktionelle perspektiv placeres til venstre for midten. 
3.1.4. Strategisk refleksivitet 
Det strategisk refleksive perspektiv er opstået på baggrund af innovationers øgede 
kompleksitet. Omverdenen ses i dette perspektiv som porøs, hvilket medfører, at 
organisationens forandringsproces må konstrueres af ledelsens strategi. Strategien er 
kontinuerligt dekonstrueret og korrigeret på refleksiv vis, af den strategiske ledelse, som 
følge af ændringer i omgivelserne og de interne betingelser (Ibid.:338). 
Innovationsprocesser er derfor virksomhedens svar på de ændringsprocesser, der foregår i 
samfundet og på markedet. Organiseringen karakteriseres ved en dual organisering, hvor 
interaktion spiller en afgørende rolle. Forandringsprocesser er baseret på mange 
interaktioner indenfor organisationen. Nye ideer udvikles fra interaktion mellem 
medarbejderne og deres ledere samt deres interaktion med eksterne aktører. Strategi er hér 
en fortolkende strategi, som anskuer ændringer i omverdenen. Dette sker ved at følge 
fortolkninger af kunders adfærd i markedet ved en intern organisatorisk proces, i hvilken 
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adskillige ledere og medarbejdere tages til råd. Da fremtiden er svær at forudsige, anses 
risikoen for usuccesfulde forandringer som høj, hvorfor organisationen hælder til at følge 
en fortolkningsstrategi og kontinuerligt analysere, hvorledes det er en succesfuld strategi. 
 
Den duale struktur fremkommer i form af sammensætningen af to forandringsstrukturer – 
en hierarkisk ledelsesstruktur og en løst koblet interaktiv struktur, hvor mange 
medarbejdere og ledere deltager. Disse to strukturer opererer ud fra forskellige logikker og 
perspektiver. Den hierarkiske struktur beslutter forandringer fra toppen som i 
teknologiperspektivet (top down), men implementeringen af forandringen tager en mere 
kompleks og procesorienteret vej end i teknologiperspektivet. De løst koblede strukturer 
involverer ideer fra medarbejdere, som bearbejdes gennem interaktion og bevæger sig 
rundt i organisationen (bottom up). Det strategisk refleksive perspektiv placeres til højre 
for midten i figur 1, da det er en refleksiv proces, der på den ene side styres fra den 
strategiske ledelse, men på den anden side foregår som interaktion i en løst koblet struktur 
(Ibid.:338-340). 
 
Placeringen af de tre innovationsperspektiver i forhold til graden af determinisme muliggør 
en videre analyse af, hvorledes Mozilla Firefox har valgt at strukturere deres 
innovationsudvikling. Den duale struktur benyttes i projektets videre forløb i analysen af, 
hvorledes Mozillas Firefox interaktion med lead users kan karakteriseres ved den duale 
struktur. Altså om innovationer genereres buttom-up fra lead users, hvorefter Mozilla 
Firefox fra- og tilvælger disse innovationer ud fra et strategisk refleksivt perspektiv. 
3.1.5. Tekstens styrker og svagheder 
Sundbo & Fuglsang har i deres paper The organizational innovation system: Three Modes 
begået en teori som har den vigtige pointe, at innovationer kan opstå på mange niveauer i 
virksomheden. Innovationer skal således ikke forstås som noget, der udelukkende 
forekommer i virksomhedens udviklingsafdeling, men som noget, der forekommer og 
opstår på mange forskellige niveauer såvel internt i virksomheden som gennem interaktion 
med omverdenen. På denne baggrund mener vi, at teorien skaber en god indgangsvinkel til 
den videre analyse af, hvordan Mozilla forsøger at styre innovationsprocessen i et samspil 
med lead users. Sundbo & Fuglsang lægger i denne teori stor vægt på interaktion. En 
svaghed som vi ønsker at påpege er, at der ikke tages stilling til arten af denne interaktion. 
Der eksisterer ikke en skelnen eller vurdering af, hvilke former for interaktioner der 
medfører innovationer, men det konstateres blot, at interaktion er et vigtigt element i 
innovationsarbejdet. 
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3.2. Von Hippels Lead user teori 
I klassisk markedsresearch undersøges et bestemt markedssegment, som typisk er 
målgruppen for det produkt, man overvejer at udvikle (von Hippel et al., 2002:1042). 
Metoden tjener primært til at opdage og beskrive målgruppens endnu ikke tilfredsstillede 
behov. Hermed kan virksomheden få viden om, hvad personerne i målgruppen mener, de 
vil efterspørge på det givne tidspunkt. Denne tilgang kan kritiseres for ikke at tage hensyn 
til, at personerne i målgruppen ikke nødvendigvis kan beskrive deres fremtidige behov, 
eller være i stand til at beskrive endnu ikke erkendte behov (Ibid.:1044). Den klassiske 
research tilgang giver selvsagt kun informationer om den primære målgruppe, og kun 
information om målgruppens erkendte behov, ikke om deres ideer til nye eller forbedringer 
af eksisterende produkter. Ligeledes giver den ikke ideer om, hvordan løsninger, 
teknologier eller produkter i andre markeder kan være fordelagtige at være opmærksom på. 
Erik von Hippel har formuleret lead user tilgangen som et alternativ til den klassiske 
markedsresearch, Lead user tilgangen er en metode til at indsamle informationer fra 
målgruppen og fra grænsemarkeder både om behov, men også om nye ideer og løsninger. 
Formålet ved denne tilgang er at sikre, at produktet, der udvikles, bedst muligt rammer 
markedet og bliver en succes. Von Hippel argumenterer for, at denne tilgang giver 
virksomheden flere og bedre informationer om kundernes behov med deraf større 
sandsynlighed for at kunne udvikle nye succesfulde produkter. Lead user teorien handler 
dermed om, hvordan virksomhederne kan inddrage brugerne i udviklingen af produkter 
således, at produkterne i højere grad ligger i forlængelse af deres efterspørgsel.   
3.2.1. Sticky informations 
De informationer, som virksomhederne skal bruge for at udvikle produkter, findes hos 
kunderne i en bevidst eller ubevidst form. De informationer kunderne besidder, og kan 
eksplicitere, er det muligt at afdække ved markedsundersøgelser. Men brugerne kan også 
opleve behov, som de har svært ved at udtrykke, fordi disse ikke er kommet til udtryk i 
eksisterende og kendte løsninger. Derfor opstår der informationsasymmetri mellem bruger 
og producent, hvilket øger risikoen for forfejlede udviklingsprojekter. Den 
informationsasymmetri kalder von Hippel for sticky informations(von Hippel, 2005:67). 
Stickiness defineres som den løbende udgift, der er forbundet med at transformere 
brugerens latente information til brugbar eksplicit information for producenten (Ibid.:67-
68). Stickiness kan således opstå som et resultat af egenskaberne af informationerne, altså 
hvor tilgængelige de er for producenten. I von Hippels perspektiv har produktudviklere hos 
virksomhederne behov for to former for information: 
1. Information om brugernes behov og brugskontekst – som besiddes af brugeren 
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2. Information om generisk løsning – som besiddes af producenten.  
At bringe disse informationer sammen er vanskeligt, da både behovsinformation og 
løsningsinformation har tendens til at være sticky og derfor omkostningsfuld at 
transformere til eksplicit information (Ibid.:8). Dette kan medføre at innovatøren beror 
løsningen på de informationer, som allerede besiddes, og derfor udarbejder et 
ufuldkomment produkt. Brugere vil omvendt udvikle innovationer, som trækker på de 
informationer, de selv har om behov og brugskontekst, men indenfor deres begrænsede 
rammer i form af teknologi og knowhow (Ibid.:70). Lead user tilgangen prøver derfor at 
løse denne informationsasymmetri gennem samarbejde mellem brugerne og producenterne.  
3.2.2. Brugercentreret innovation 
Udviklingen af innovationer går, ifølge von Hippel, mod en stadigt tiltagende grad af 
brugercentreret innovation (Ibid.:121). Hermed menes, at innovationer udspringer fra 
opfindelser gjort af bruger frem for producent. Brugernes muligheder for at udvikle nye 
produkter af høj kvalitet forbedres hurtigt og radikalt i takt med udviklingen af blandt 
andet informationsteknologi (IT), som gør det stadigt billigere at opnå de værktøjer og 
færdigheder, som kræves. Von Hippel skriver om denne udvikling: ”The net result is that 
rates of user innovation will increase even if users’ heterogeneity of need and willingness 
to pay for ’exactly right’ products remain constant” (Ibid.:121). Denne udvikling, imod et 
scenarium, hvor brugere ikke er nødsaget til at involvere producenter i deres 
produktudvikling, er det nødvendigt at virksomheder og producenter forholder sig til. 
3.2.3.  Lead user-metoden 
Ved lead user-tilgangen undersøges målgruppen som i den klassiske tilgang, men der 
fokuseres i lige så høj grad på førende brugere i andre markeder med mere ekstreme krav 
og behov. Disse markeder adskiller sig fra det primære marked i forhold til behov og krav, 
men kan også beskrives som analoge, fordi delelementer er ens. Derfor beskrives disse 
markeder som avancerede analoge markeder, da de har nogle fælles træk, men forskellige 
vilkår og krav. Gennem samarbejde med lead users i analoge markeder overføres viden og 
knowhow fra ét marked til producenterne i et andet marked, hvor disse ekstreme løsninger 
kan give konkurrencemæssige fordele (von Hippel et al. 2002:1043-1045). Eksempelvis 
kan bilindustrien med fordel holde øje med udviklingen i flyindustrien, da den kan drage 
fordel af, at flyindustrien har ekstreme vilkår i forhold til materialernes holdbarhed, vægt 
og styrke. Nye materialer i flyindustrien kan derfor give mulighed for at benytte andre og 
bedre materialer i bilindustrien. Ligeledes kan softwarevirksomheder benytte sig af brugere 
af andre software typer, fra brancher, der stiller større krav til programmernes ydeevne, og 
eksempelvis hvor meget af computerens hukommelse, der må benyttes. 
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I lead user-metoden udvælges derfor hvilke mere ekstreme markeder og hvilke brugere, 
både i disse markeder, men også i målgruppen, man vil undersøge. Hermed har lead user-
metoden altså et bredere fokus end den klassiske markedsresearch tilgang i forhold til, 
hvilke brugere, der indgår som informationsgrundlag. Men ligeså vigtigt er det, at 
brugernes egne ideer og løsninger inddrages, og vurderes, i et samarbejde med de udvalgte 
brugere. Udgangspunktet er, at de brugere, der møder ekstreme behov også selv forholder 
sig til produkterne, og i høj grad selv videreudvikler eksisterende produkter til at 
imødekomme disse behov. Derfor er det essentielt, at lead user-undersøgelser ikke bare 
indhenter information om behov, men også om brugernes løsningsforslag, forbedringer og 
nye ideer. Dette kan ske ved, at man indgår et samarbejde med lead users i form af 
workshops, konferencer eller andre arrangementer, hvor virksomheden har mulighed for at 
styre processen (Ibid.:1045).  
3.2.4. Definition af lead users 
Lead users er defineret som brugere af et bestemt produkt, der har to vigtige egenskaber; 1) 
de har avancerede behov, og stiller store krav til produktet om at opfylde dem. 2) De 
oplever deres behov for en innovation tidligere end størstedelen af markedet (Ibid.:1043). 
 
Lead users er altså kendetegnet ved at have avancerede behov og selv søge at løse dem på 
bedst mulig vis, indenfor de rammer personen har. Derfor bliver brugernes rammer for 
udvikling af produktet centrale, da de sætter grænser for, om brugerne kan skalere 
produktionen, eller om de har den nødvendige vidensbase i forhold til teknologi og 
knowhow. Derfor har brugeren sjældent mulighed for fuldt ud at udvikle eller producere 
løsningen uden at samarbejde med en virksomhed, der har de nødvendige ressourcer. 
3.3. Jeppesen & Molins interaktive lead user -tilgang.  
Som en følge af dette projekts genstandsfelt, nemlig brugerudvikling af Firefox, er der ikke 
de samme begrænsninger og rammer for brugerne som von Hippel har som udgangspunkt i 
hans teori. I dette tilfælde er brugerne mindre afhængige af producenten, da 
teknologiudviklingen i form af IT gør skalafordele mindre betydningsfulde, da software frit 
kan kopieres og distribueres uden store omkostninger. Ligeledes har IT-udviklingen gjort 
det muligt for brugerne selv at udvikle software og udveksle viden med andre brugere, 
hermed mister producenten noget af sin betydning i innovationsprocessen. For at tage 
højde for dette, inddrager vi Lars Bo Jeppesen & Måns J. Molins videreudvikling af von 
Hippels teori specielt med fokus på brugerudvikling af software.  
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Jeppesen & Molin sætter fokus på innovation mellem brugere, og på hvordan 
virksomheder i computerspilsindustrien kan gøre nytte af brugerne som medudviklere af 
produkterne. De søger at vise, hvordan avancerede brugere deltager gratis i udviklingen af 
kommercielle produkter, og hvordan disse brugere interagerer med det formål at udvikle 
producentens produkter. Deres caseeksempel er virksomheden Westwood Studios Red 
Alert Forum (RAF), som er den interaktive platform for brugerudviklingen af 
computerspillet Red Alert (Jeppesen & Molin, 2003:2). Jeppesen & Molin søger gennem 
deres undersøgelse at forklare, hvordan innovation i et brugermiljø finder sted, og hvordan 
virksomheder kan benytte sig af interaktion med kunderne i deres innovationsarbejde. De 
finder frem til, at virksomheder gennem kundeinteraktioner kan indsamle mange gode 
idéer til forbedringer af eksisterende produkter, men også til nye produkter. 
Virksomhederne kan ligeledes sparre penge på, at det er brugerne, der gratis videreudvikler 
produkterne og ikke deres egen betalte arbejdskraft.  
 
Flere og flere computerspilproducenter benytter sig af brugerinput gennem online 
interaktion med brugerne samt brugerne imellem. Dette sker ved, at de danner 
communities, som er interaktive fællesskaber og netværk omkring deres specifikke spil, og 
tilbyder brugerne forskellige toolkits, som er programmer til at modificere det originale 
spil med. Producenterne kan gennem disse toolkits styre, hvor meget, og i hvor høj grad, 
brugerne kan ændre spillet (Ibid.:4). Der findes overordnet set to typer af innovative 
processer i disse communities, den første type skaber ideer og forslag til forbedring af 
eksisterende elementer i spillene, den anden kommer med forslag til helt nye produkter og 
versioner. Gennem brugen af toolkits åbnes op for, at virksomheden kan lade brugerne selv 
gøre deres sticky informations eksplicit, ved gennem deres tilføjelse at vise, hvordan de 
gerne vil have at spillet skal udvikle sig. Brugerne sidder altså, gennem deres leg med 
udviklingen af tilføjelser til spillet, og åbner op for deres latente behov og efterspørgsel. På 
den måde sparrer virksomheden de omkostningsfulde markedsundersøgelser, der ellers 
skulle give adgang til sticky information (Ibid.:5-6). 
 
For at der kan finde læring og innovation sted uden for virksomheden, er tre komponenter 
nødt til at være til stede. Disse tre komponenter gør de nævnte communities til miljøer for 
udvikling af virksomhedens produkter, og giver vigtig input til virksomhedens 
produktudvikling:  
· Der skal være motivation blandt brugerne  
· Der skal findes lead users blandt brugere 
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· Virksomheden skal skabe passende rammer for udviklingen ved eksempelvis 
toolkits. 
3.3.1. Motivation 
Brugernes motivation kan deles op i to former; intrinsic og extrinsic motivation (Amabile, 
1996:107-110). I forhold til innovation anses intrinsic motivation for, at være den glæde 
brugerne har ved at spille spillet og tilpasse det til deres behov. Extrinsic motivation 
afspejler, at der findes social interaktion mellem de udviklende brugere, på trods af, at der 
ikke er face to face kontakt mellem disse. Når en bruger udvikler og lancerer en tilføjelse 
til computerspillene, præsenteres tilføjelsen under udviklerens navn. Hermed får den 
person, der frivilligt, og gratis, har udviklet produktet anerkendelse af de øvrige brugere i 
disse communities, og dette anses som extrinsic motivation (Jeppesen & Molin, 2003:9).  
3.3.2. Brugertyper og interaktion 
Jeppesen & Molin deler brugerne op i tre forskellige typer: 
1) Den første type er lead users. De har dybdegående viden om området og benytter 
denne viden til at lave ændringer i softwaren. Denne type indgår aktivt i de 
fællesskaber der findes, og interagerer med de øvrige brugere.   
2) Den anden typer indgår også i interaktionen, og deltager i diskussionerne, men 
laver ikke tilføjelser. 
3) Den tredje type deltager ikke i interaktionen, og spiller primært spillet mod 
computeren og ikke på netværk.  
 
Det er lead users, der er interessante, da det er dem, der er de frivillige innovatører, og 
driver den innovative interaktion og erfaringsdeling i communities. (Ibid.:10-11). De to 
andre typer af brugere er dem, der stiller spørgsmål i communities uden selv at kunne lave 
forbedringer og dem, der bare benytter produktet, som de har fået det, uden at tilføje noget.  
3.3.3. Designrestriktioner 
Denne komponent bestemmer i hvor høj grad, brugere kan tilpasse spillet og udgør dermed 
de begrænsninger, producenten har givet for udviklingen af spillet. Det er det råderum de 
udviklende brugere har for deres innovationer (Ibid.:12). Producenterne begrænser 
brugernes mulighed for at udvikle og tilpasse spillet gennem de føromtalte toolkits, og 
virksomheden kan gennem disse programmer styre brugernes innovationsmuligheder. 
Virksomheden kan sætte begrænsninger for, hvilke dele af softwaren der kan ændres, og 
hvor meget det kan ændres. Producenten kan dermed bevare kontrollen med de funktioner 
af softwaren, der anses for essentielle for virksomhedens strategi og indtjening. 
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3.3.4. Communities 
Communities af avancerede brugere, der udvikler og udveksler ideer og programtilføjelser, 
vil gennem interaktionen udvikle kendetegn, som kendes fra fysisk interaktion mellem 
individer. Der udvikles normer for acceptabel adfærd, etikette og et fælles sprog, der sikrer 
den fælles læring blandt de interagerende (Ibid.:15). Man kan, hvis man ikke opfører sig 
ordentligt, blive udstødt af disse interaktive fællesskaber, og man er nødt til at indordne sig 
de ordensregler, der findes for at deltage. 
 
Den læring, der foregår i disse interaktive communities, fremmes gennem brugernes 
interaktion og vidensudveksling, og er ikke begrænset til to brugere. Der foregår en høj 
grad af erfaringsudveksling mellem brugerne, og disse erfaringer gøres tilgængelig for alle. 
Det giver mulighed for, at alle brugere kan kritisere, diskutere og lære af hinanden 
(Ibid.:25). Dette betyder, at alle ideer og forbedringer bliver diskuteret af brugerne, og der 
sker en selektion af ideerne. Gennem disse interaktioner finder der, ifølge Jeppesen & 
Molin, tre forskellige typer af læring sted på tre forskellige niveauer (Ibid.:25-26).  
 
1)Lower level learning er den læring og udveksling af ideer, der finder sted mellem 
brugerne indenfor de fastlagte designbegrænsninger. Brugerne udveksler erfaringer om, 
hvordan man bedst muligt bruger de værktøjer, der er gjort tilgængelige af producenten. 
Denne type læring øger det eksisterende produkts levetid. 
 
2) Design Norms; denne type af læring handler om, at brugerne gennem interaktionen 
udvikler fælles forståelse af, hvilke dele, der er gode ved produktet, og hvilke egenskaber 
der bør fremmes.  Dette er gode input til producenten om, hvilke dele, egenskaber og 
detaljer brugerne lægger vægt på i produktet, og kan bruges til udvikling af nye produkter.  
 
3)Higher level learning. Ved denne type læring sker der udvikling ud over de 
designbegrænsninger, som virksomheden har givet gennem deres toolkit. Det er lead users, 
der interagerer med hinanden, og udvikler nye produkter, der er mere radikale end ved den 
første type læring. Denne type læring lægger op til radikale innovationer, i forhold til de 
grænser virksomheden har sat for brugerudviklingen. Her opnår virksomheden forslag til 
helt nye produkter og væsentlige forbedringer af eksisterende (Ibid.:26). 
 
Når virksomheder vælger at inddrage brugerne aktivt i udviklingen af produkter, er det 
nødvendig at bestemme, hvor meget virksomheden skal stå for, og hvor stor en del af 
udviklingen brugerne skal stå for. Det er klart, at når et produkt og dets toolkits 
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introduceres, er det i starten begrænset, hvor meget, og på hvor højt et niveau, brugerne 
kan innovere. Men som brugerne over tid bliver bedre til det pågældende program, kan en 
større del af udviklingen lægges over på dem. Det sparer virksomheden for selv at udvikle 
tilføjelserne, men disse communities sparrer også virksomheden for eftersalgsservice, da 
brugerne henvender sig til andre brugere for at søge hjælp (Ibid.:27).  
3.4. Lead user-teori i interaktivt perspektiv  
Gennem lead user-metoder kan virksomheder ifølge von Hippel og Jeppesen & Molin få 
adgang til sticky informations, som kan øge innovationers markedssucces ved bedre at 
imødekomme brugernes behov, men også ved at forlænge produktets levetid. Lead users 
engagement i udviklingen af produkter for virksomheden bunder i tilpasning til personlige 
behov ifølge begge lead user-teorier. Von Hippels teori bygger på et rationale om, at 
brugernes udvikling og produktion af innovationer er begrænset gennem deres manglende 
ressourcer, hvorimod Jeppesen & Molin påpeger, at det ikke i lige så høj grad er tilfældet 
ved softwareudvikling. IT-udviklingen har gjort det muligt for avancerede brugere at 
udvikle løsninger, interagere med andre om udviklingen og i idéfasen, og dermed givet 
brugerne ressourcer til at udvikle udenom virksomheden. Virksomheden får altså mindre 
betydning i udviklingsarbejdet, og skal i højere grad styre og kontrollere udviklingen af 
deres produkter, frem for selv at udvikle. Virksomhedens rolle som koordinator i 
communities og netværk af udviklere får derfor stor betydning ifølge Jeppesen & Molin 
(Ibid.:24). Med den nye rolle i udviklingsarbejdet må virksomheden også benytte sig af 
nye styringsredskaber eksternt i de communities, der bygges op om deres produkt. Her er 
de udviklende brugeres motivation central, da de udvikler gratis og af egen fri vilje.  
Jeppesen & Molin ser derfor, at virksomhederne skal benytte, og være opmærksomme på 
brugernes extrinsic og intrinsic motivation i deres interaktion med brugerne i disse 
communities (Ibid.:9). Ved at inspirere og motivere både brugernes extrinsic og intrinsic 
motivation kan virksomheder fremme udviklingen af deres produkter samtidig med, at de 
gennem designbegrænsninger og interaktion kan styre udviklingen. 
3.5. Customer-to-Customer produktudvikling 
Jeppesen & Molin beskriver, hvordan kunder interagerer med hinanden og udvikler mindre 
tilføjelser, som nye baner eller kombattanter til computerspillet Red Alert, ved at bruge 
virksomhedens toolkits. Jeppesen & Molin beskriver derfor en situation, hvor brugernes 
udvikling af nye produktudvidelser stadig er underlagt WestWood Studios kontrol og 
direkte styring. Virksomheden er dermed direkte involveret i udviklingen af produktet ved 
designrestriktioner og toolkits. Men vi vil argumentere for, at udvikling af produkter kan 
ske udenom virksomheden i Custumer-to-Custumer udviklingsprocesser. Her udvikler 
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brugerne med frie rammer produkter, som det ses i open source programmer som Firefox, 
og lancerer dem udenom virksomhedens begrænsninger i form af toolkits og 
designrestriktioner. Derfor vil vi bruge begrebet C-to-C udviklingsprocesser, som netop 
beskriver situationer, hvor brugerne udvikler produkter til hinanden med minimale 
begrænsninger og minimal indblanding fra virksomheden side. Virksomheden har i denne 
sammenhæng ingen direkte styringsmekanismer at gøre brug af.  
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4. Mozilla Firefox 
Mozilla Firefox’ historie går tilbage til år 1998. Dengang var der to internetbrowsere, som 
kæmpede om markedet. Netscape var den ene, og havde indtil et par år forinden besiddet 
en favorabel førerposition. Microsoft havde dog med deres bud på en browser, Internet 
Explorer, som leveres med Microsofts velkendte styresystemer overhalet Netscape, og så 
ud til at vinde det igangværende kapløb. Hos Netscape indså man, at man ikke kunne 
konkurrere mod Microsofts finansielle ressourcer og det faktum, at stort set alle Pc’er blev 
leveret med en præinstalleret version af Internet Explorer. Man valgte derfor en, for mange 
dengang, overraskende strategi. Den 23. februar 1998 annoncerede Netscape 
Communication Corporation, at man havde valgt at oprette hjemmesiden mozilla.org, og et 
dedikeret team som havde til formål at guide og føre en åben dialog om udviklingen af den 
næste version af Netscape, som fik navnet Firefox. På samme tid valgte man at frigive 
kildekoden, eller byggestenene, til den kommende browser, så alle brugere frit kunne 
redigere og udvikle den kommende version af browseren. Tesen var ifølge Marc 
Andreessen, direktør i Netscape Communication at;  
"By making our source code available to the Internet community, Netscape can expand its 
client software leadership by integrating the best enhancements from a broad array of 
developers,"5.  
 
Siden da er det gået godt for pionerprojektet Firefox som i 2005 rundende 100 millioner 
downloads6, og i dag er den næstmest benyttede internet-browser på verdensplan med en 
markedsandel på cirka 20 procent ved udgangen af april måned 2008.  
Figur 2 - Firefox’ markedsandel 7 
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5 http://wp.netscape.com/newsref/pr/newsrelease577.html 14. maj 2008 
6 http://www.mozilla.org/about/timeline 14. maj 2008 
7 http://marketshare.hitslink.com/report.aspx 19. maj 2008 
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4.1. Organisationsstruktur 
Mozillas organisationsstruktur er historisk betinget, og tager afsæt i at forgængeren 
Netscape i 1998 blev opkøbt af den amerikanske internetudbyder American Online. Fem år 
senere i 2003 blev Firefox adskilt fra American Online ved oprettelsen af foreningen The 
Mozilla Foundation. Mozilla Foundation er en non-profit organisation, som opererer ud fra 
foreningens vedtægter – The Mozilla Manifesto. Heraf fremgår det at; 
 
 (…)openness, innovation, and opportunity are key to the continued health of the 
Internet(…)We create communities of people involved in making the Internet experience 
better for all of us.  
(bilag 8:1) 
 
I tillæg hertil følger ti principper, som foreningen har som målsætning at forfølge. Disse er 
blandt andet; 
 
· The Internet is a global public resource that must remain open and accessible. 
· Individuals must have the ability to shape their own experiences on the Internet. 
· Free and open source software promotes the development of the Internet as a public 
resource. 
· Transparent community-based processes promote participation, accountability, and 
trust. 
(Ibid.:1-2) 
Det er, ifølge foreningens vedtægter, således målet om internettet som værende åbent og 
tilgængeligt for alle, der ligger til grund for foreningens virke. Dette søges opnået gennem 
en gennemskuelig proces, der i høj grad er bygget op af de involverede communities, hvor 
man ser netop gennemskuelighed som en drivkraft for deltagelse og tillid. Communities er 
de fora, hvor interaktion mellem brugere og udviklere af Firefox finder sted. Denne 
interaktion foregår typisk online, hvor idéer, spørgsmål og svar udveksles mellem 
medlemmerne, hvis antal varierer indenfor de enkelte communities. 
I 2005 oprettede foreningen et skattepligtigt datterselskab, The Mozilla Corporation. Dette 
selskab har til hensigt at produktudvikle, markedsføre og distribuere Mozillas produkter 
(Bilag 9:5). Ifølge Mozilla Danmarks direktør, Christian Sejersen var der dog endnu to 
faktorer, som førte til oprettelsen af dette selskab. For det første var man begyndt at have 
en væsentlig indtjening, og ville som følge deraf gerne betale skat (Sejersen interview, 
bilag 2:22). En mindre idealistisk tilgang til dette udsagn kunne imidlertid tænkes at være, 
at indtjeningen havde nået et niveau, hvor det ikke længere var muligt at drive forretningen 
på foreningsvilkår. Den anden grund til oprettelsen af selskabet var ifølge Sejersen, at man 
4. Mozilla Firefox 
 31
havde behov for at kunne hemmeligholde de partnerskabsaftaler, som blev indgået med 
samarbejdspartnere som eksempelvis Google (Ibid.:18).  
 
Under Mozilla Foundation hører en række regionale datterselskaber, som dels består af 
selskaber, der har til hensigt at igangsætte og støtte communities i de enkelte regioner og 
derved øge Mozillas Corporations markedsandele og dels udviklingsafdelinger som 
eksempelvis Mozilla Danmark8 (Ibid.:24-25) 
Figur 3 - Mozillas organisationsdiagram 
 
Mozilla Corporation har forskellige produktserier som Firefox, Sunbird og Seamonkey. Da 
vi i dette projekt fokuserer på Firefox og udviklingen af dette produkt, vil vi skelne mellem 
Mozilla Corporation som overordnet enhed, og Mozilla Firefox som den organisation der 
står for udviklingen af Firefox. Derfor vil vi benytte Mozilla Corporation til, at beskrive de 
overordnede strukturer Mozilla Firefox eksisterer under. For at skelne mellem browseren 
og organisationen bag, anvender vi betegnelsen Firefox for selve browseren, altså 
produktet.  
4.1.1. Stor indtjening i en non-profit organisation 
På trods af Mozilla Firefox’ selverklærede position som en non-profit organisation, har 
man fundet en forretningsmodel, som giver en anseelig indtjening. Mozillas 
 
8 http://www.mozilla.org/reorganization/ 14. april 2008 
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internetbrowser er gratis at downloade og benytte for såvel forbrugere som virksomheder. I 
stedet tjener Mozilla Firefox penge på de søgninger, som brugerne foretager i Firefox’ 
indbyggede søgeboks. Disse søgninger sender brugeren videre til Google, som på denne 
baggrund betaler et beløb til Mozilla Corporation for at have denne funktion indbygget i 
browseren. Endvidere modtager Mozilla Corporation en del af indtægten, hvis brugeren 
foretager en Google søgning, og derefter klikker på ét af de sponsorlinks, som 
fremkommer ved søgning (Sejersen interview, bilag 2:10). Denne forretningsmodel 
indbragte dem i 2006 en indtjening på 61.5 millioner dollars, hvilket var en stigning på 
21 % i forhold til det foregående år. Denne indtjening benyttes blandt andet til aflønning af 
de cirka 100 medarbejdere, som i dag er ansat i Mozilla (Bilag 9:3)   
4.1.2. Open-source organisering 
Udover de ansatte medarbejdere bidrager en lang række frivillige udviklere verden over til 
at udvikle browseren Firefox. Mozillas danske direktør, Christian Sejersen skønner, at der 
dagligt er mellem 1.000 – 2.000 frivillige udviklere, som arbejder på koder til Firefox. 
Dertil kommer 60.000 personer, som dagligt tester browseren for at scanne efter fejl eller 
sikkerhedsbrist (Sejersen interview, bilag 2:7).  Dette giver ifølge Christian Sejersen 
Firefox en fordel i forhold til den største konkurrent Internet Explorer;  
 
Sidste år(…)der havde vi syv eller otte dage, hvor vi var ’at risk’, som man siger, hvor der 
var en fejl der var fundet, og som folk kendte til, hvor vi ikke havde rettet den (…) Internet 
Explorer de lå på næsten 300 dage. 
(Ibid.:9)  
 
Der eksisterer altså en række klare fordele ved de mange frivillige udviklere, men hvordan 
organiserer man disse adskillige tusinde individer, som sidder vidt forskellige steder på 
kloden, og alle arbejder på det samme projekt – at forbedre Firefox? 
Organiseringen af medarbejdere og frivillige udviklere hos Mozilla Firefox er inspireret af 
den græske filosof Platons tanker om meritokrati (Heywood, 2002:44). Meritokrati er en 
styreform hvor intelligens, kompetencer og ydelse er grundlaget for magtfordelingen. 
Christian Sejersen forklarer at; 
 
 (…)hvis vi skal have nogen som helst mulighed for bare at have en lille smule styr på hvad 
det er for et produkt vi laver(…), så bliver vi nødt til at styre det, og den bedste måde vi kan 
gøre det på er, at dele folk op i små grupper. Den måde det principielt fungerer på, det er at 
man har det man kalder meritokrati (…) så den der ved mest eller har bidraget med mest, er 
den der bliver den venlige diktator. Det betyder der er så en eller måske to personer der 
ligesom styrer de grupper, men de er kun kommet op på det niveau fordi de også arbejder 
sammen med andre. 
(Sejersen interview, bilag 2:3) 
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En typisk produktudvikling af et element til Firefox foregår således i små grupper, hvor 
alle i princippet har mulighed for at deltage. Gruppens medlemmer, som kan bestå af såvel 
ansatte som frivillige udviklere, er ofte spredt over et større geografisk område, og 
interaktion finder derfor sted gennem en række kommunikationskanaler. Én gang ugentligt 
afholdes et telefonmøde, som primært har til formål at; ”(…)få samlet tropperne og være 
sikker på at alle går nogenlunde i samme retning” (Ibid.:6). Derudover benyttes 
forskellige chat-værktøjer til at udveksle idéer mellem udviklerne samt nyhedsgrupper, 
mailinglister og ’wikies’. ’Wikies’ er ifølge Sejersen et vigtigt værktøj til vidensdeling 
mellem udviklerne, såvel ansatte som frivillige (Ibid.:6), og fungerer efter samme princip 
som online leksikonet Wikipedia. Det vil sige, at der kan oprettes artikler om, hvad 
produktet eksempelvis skal indeholde, hvordan det visuelt skal se ud, hvilke egenskaber 
det skal indeholde osv. Udviklerne kan så redigere i indholdet og skrive kommentarer med 
forslag til forbedringer (Ibid.:6).  
 
For at sikre at det produkt eller den kode som udviklerne producerer, er af en tilstrækkelig 
god kvalitet, har man et system, som betyder, at en kode eller et produkt skal godkendes af 
minimum fire andre udviklere for at blive implementeret i browseren. Hvis en udvikler 
gennem en længere periode har produceret god kode, gives der mulighed for at stige i 
hierarkiet. De øverste i hierarkiet er områdeejere, som er udviklere, der har fået tildelt 
ejerskab af et bestemt modul i browseren. Områdeejere har enerådig ret over, hvad der skal 
ske med hans eller hendes område, og kan være en frivillig udvikler såvel som en ansat. 
Under områdeejere hører peers, som er et antal udviklere, ejeren af modulet kan 
uddelegere opgaver til, og typisk er det en af disse peers, som senere overtager ejerskabet 
af modulet, hvis ejeren fratræder ejerskabet (Ibid.:12) 
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Denne hierarkiske opbygning af organisationen kan illustreres ved nedenstående figur. 
Figur 4 – Mozilla Firefox’ hierarki 
 
Som tidligere beskrevet i dette kapitel bliver Mozilla Firefox ikke leveret med en ny PC 
som det ofte forholder sig med konkurrenten Internet Explorer. Mozilla er derfor, i kampen 
om markedsandele afhængig af, at brugeren aktivt henter programmet ned på computeren. 
Derfor har man i Mozilla, udover det ovenfor skitserede organisationshierarki, en skare af 
personer, som har til opgave at promovere og markedsføre Firefox samt rekruttere flere 
frivillige udviklere. Denne gruppe kaldes Evangelister, og deres mission er at rejse rundt 
og holde foredrag og øge kendskabet til Firefox. 
 
Et interessant spørgsmål melder sig, når man undersøger Mozillas organisation. Hvad er 
det der gør, at disse mange frivillige udviklere, testere og evangelister stiller deres 
arbejdskraft til rådighed, og deltager i udviklingen af Firefox uden at blive betalt for deres 
arbejde? Christian Sejersen mener, at der er to grunde til, at disse personer engagerer sig 
aktivt i udviklingen af Firefox;  
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Jeg tror der er en stor tilfredsstillelse for folk ved at lave noget, som andre bruger (…) vi har 
jo 500 millioner daglige brugere, så det vil sige man kan ligesom se at (…)det er noget som 
bliver brugt, og som folk er glade for (…) Jeg tror den anden grund er (…) [at] der er lidt 
prestige i ligesom at sige ’ prøv at se, jeg har været med til at lave det her, og jeg er ansvarlig 
for den her komponent’ (…)”  
(Ibid.:11) 
  
Denne anerkendelse og prestige er man, ifølge Sejersen, meget bevidste om at støtte op 
omkring. Således gør man meget for at kreditere dem der bidrager på frivilligt basis. Disse 
personer krediteres gennem en ”tak til” funktion i Firefox, hvor alle udviklere som har 
bidraget til projektet, listes med navns nævnelse, og takkes for deres arbejde. Dernæst 
donerer Mozilla Firefox computerudstyr og software til udvalgte frivillige udviklere, samt 
afholder konferencer for udviklerne, hvor udgifterne til rejser og hotelophold afholdes af 
Mozilla Firefox (Ibid.:11). 
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5. Firefox’ lead users motivation  
I dette kapital vil vi fokusere på besvarelse af problemformuleringens første led; Hvorfor 
udvikler brugerne Firefox gratis? Analysen er struktureret således, at vi først analyserer, 
hvem der kan karakteriseres som Firefox’ lead users for at sikre, at det er de rigtige 
udvikleres motivation vi analyserer. Formålet er at skabe grundlag for besvarelsen af, hvad 
der motiverer disse brugere til gratis at udvikle Firefox og dermed gøre besvarelse af 
problemformuleringens første led mulig.    
5.1. Analyse af Firefox’ lead users 
Analysen af hvem Mozilla Firefox’ lead users er, vil ske ud fra interviewet med Henrik 
Gemal, surveyundersøgelsen, samt von Hippel og Jeppesen & Molins teorier om lead 
users. Lead users blev i afsnit 3.2.4 defineret som avancerede brugere, der oplever deres 
behov før de øvrige brugere. Dette suppleres med Jeppesen & Molins tilgang, der 
fremhæver, at lead users er de brugere, der selv videreudvikler produktet, hvilket i dette 
tilfælde vil sige at de laver add-ons, og deltager i kodningen af nye Firefoxelementer. 
Disse brugere er avancerede ved, at de har en stor forståelse af produktet, og kan lave 
ændringer i Firefoxkoderne. For at lave add-ons og få dem gjort tilgængelige for de øvrige 
brugere skal de igennem en proces, hvor de skal accepteres af fire øvrige brugere, 
eventuelle områdeejere og bestå en række tests. Derfor vil der i denne proces foregå en 
sortering af brugerne således, at de der har udviklet og fået accepteret deres koder til 
Firefox, kan betegnes som avancerede udviklende brugere. Denne sorteringsproces betyder 
således at de brugere, hvis add-ons består denne sorteringsmekanisme, kan betegnes som 
lead users. Hermed er det Mozilla Firefox øvrige udviklere og områdeejere, der kan anses 
for eksperter på deres område, samt de omfattende tests udviklerne skal bestå, der afgør, 
hvem der kan betegnes som lead users. 
  
Vores brug af lead users i dette projekt er grafisk afbilledet i figur 3 i afsnit 4.1.3, hvor 
lead users er repræsenteret i den orange cirkel, der betegner peers og udviklere. De to 
inderste cirkler Mozilla Foundation og områdeejere er begge en del af Mozilla Firefox 
selskabet, og da lead users er defineret som eksterne brugere, kan disse grupper ikke 
betegnes som lead users. Ligeledes kan testere ikke betegnes som lead users, da de ikke 
selv udvikler, men kun tester koder for fejl. Dermed er det udelukkende de mellem 1.000 – 
2.000 daglige udviklere af Firefox, der kan betegnes som lead users. 
 
 I den udførte surveyundersøgelse er det første spørgsmål i spørgeskemaet, om 
respondenterne har udviklet add-ons til Firefox. Kun de besvarelser hvor respondenterne 
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svarede ’ja’ til spørgsmålet, er taget med i undersøgelsen. Derfor kan de tilbageværende 
respondenter betegnes som lead users, og det er deres besvarelser som ligger til grund for 
den videre analyse.   
 
Brugerne af Firefox der er defineret som lead users ovenfor, er ifølge vores undersøgelse 
hovedsagelig mænd, og 34 % er i aldersgruppen 15 til 25 år og 45 % i gruppen 25 til 35 år. 
Over halvdelen af dem, nemlig 57 %, arbejder med kodning i deres nuværende job, men 
man kan forvente at flere af dem, ligesom Henrik Gemal, har erfaring med kodning uden 
på nuværende tidspunkt at være i et job, hvor de skriver koder. Endvidere må det forventes, 
at udviklernes relativt lave alder betyder, at en del endnu ikke er på arbejdsmarkedet.  
Langt størstedelen af respondenterne, 70 % som det ses af figur 5 nedenfor, bruger kun op 
mod fem timer om ugen på at lave Firefoxudvidelser, og 19 % bruger mellem seks og ti 
timer om ugen. 
Figur 5 - Udviklernes tidsforbrug på Firefox add-ons 
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(Survey, bilag 10) 
Det betyder, at næsten 90 % af Mozilla Firefox’ lead users bruger under ti timer om ugen, 
og de fleste langt mindre, på at lave Firefoxkoder. Mozilla Firefox’ population af frivillige 
udviklere arbejder altså et relativt lille antal timer om ugen med Firefoxkodning 
sammenlignet med virksomheder som Microsoft, hvis udviklere sidder på fuld tid og 
udvikler deres produkter. Af de op mod 2.000 personer der dagligt udvikler Firefox, er det 
altså størstedelen som kun arbejder få timer om ugen. Når der er så mange udviklere, der 
hver især kun bidrager med en lille del, må koordinationen af alle disse små bidrag være 
essentiel for at sikre en vellykket produktudvikling. Denne koordination vil blive 
analyseret i kapitel 6. 
 
Figur 6 - Hvor længe udviklerne har udviklet add-ons  
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(Survey, bilag 10) 
Mozilla Firefox’ lead users bruger hovedsageligt få timer om ugen på udviklingen af 
Firefox, men til gengæld deltager de over en længere periode. Det fremgår af 
undersøgelsen, at 94 % af de udviklende brugere har kodet Firefox add-ons i mere end et 
år, og 52 % i mere end tre år. Så på trods af at de bidrager med relativt få timer hver uge, 
gør de det over en lang periode, og opbygger dermed erfaring og viden om Firefoxkodning. 
Sættes aldersgrupperne op overfor, hvor længe de enkelte brugere har udviklet Firefox 
(bilag 6) er der ikke en direkte sammenhæng mellem alder, og hvor lang tid de har bidraget 
til Firefoxprojektet. Der er omkring ti procent flere i aldersgruppen 25-35 år, der har 
udviklet i mere end tre år, end der er i aldersgruppen 15-25 år, hvorimod af dem der lige er 
begyndt at skrive Firefox koder, er størstedelen fra aldersgruppen 25-35 år. En forholdsvis 
stor gruppe på 30 % af dem der har bidraget til Firefox i mere end tre år, er i aldersgruppen 
15-25 år, og er derfor startet relativt tidligt med deres deltagelse. Firefox formår altså 
primært at inddrage nye udviklere fra aldersgruppen 15-35 år, men formår ikke at inddrage 
udviklere fra øvrige aldersgrupper i ligeså høj grad.  
5.1.1. Sticky informations 
Von Hippel og Jeppesen & Molin beskriver lead user -metoden som et godt værktøj til at 
indsamle og gøre sticky informations eksplicit for virksomhederne. I forhold til Firefox 
fremgår det af interviewet med Henrik Gemal (Gemal interview, bilag 4:36), at han i høj 
grad udvikler add-ons for at tilfredsstille sine personlige behov til browseren. 
Surveyresultaterne underbygger denne påstand ved, at 86 % af respondenterne er enige, 
eller meget enige med Henrik Gemal i, at de udvikler for at få Firefox tilpasset deres 
personlige behov. 
 
 
Figur 7 - Tilpasning af Firefox til personlige behov 
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(Survey, bilag 10) 
Ved at brugerne tilpasser Firefox til deres personlige behov, udtrykker brugerne deres 
sticky informations om behov og uformulerede ønsker til håndterbar og eksplicit viden. 
Respondenterne har, ligesom Gemal, oplevet et problem eller fundet et behov, og forsøger 
gennem deres add-ons at løse problemet og udfylde behovet. Udvikleren går fra at opleve 
et problem eller se en mulighed, til at kombinere og udveksle viden med andre, for derefter 
at udvikle en add-on. Gennem denne proces får Mozilla Firefox adgang til brugernes sticky 
informations, og får oven i købet også brugernes bud på en løsning. Da alle add-ons er 
offentligt tilgængelige på Mozillas add-on-internetside9 kan man se, hvor mange der 
anvender og downloader de forskellige add-ons. Det giver information om, hvilke 
tilføjelser der er mest populære, og dermed kan virksomheden bruge denne information til 
at sikre, at næste udgave af produktet bedst muligt rammer efterspørgslen.  
 
Som nævnt er en stor del af de nuværende udviklere ansat i stillinger, hvor de arbejder med 
programmering af (IT) ligesom Gemal, der arbejder i telesektoren hos TDC samtidig med, 
at han programmerer Firefox add-ons (Gemal interview, bilag 4:35). Hermed er Gemal 
ansat i en branche, der har andre vilkår og krav, end Firefox, men som har elementer, der 
går igen i form af kodning og internetbaserede ydelser. Gemal sidder i dag med det 
tekniske ansvar for TDC’s mobile MSN Messengerløsninger, der er en mobil udgave af 
Microsofts MSN Messenger. Han er et eksempel på en lead user, der er ansat hos en 
virksomhed i et analogt marked, og som kan bidrage med avanceret viden fra andre 
områder af IT-branchen. Udvikling af Firefox Mobile er også et eksempel på analoge 
markeder, der inddrages i udviklingen af Firefox. Ved udviklingen af Firefox Mobile er der 
strenge krav til, hvor meget hukommelse programmet må bruge, og hvor meget det må 
fylde. Det er altså et marked med mere ekstreme krav og vilkår end markedet for PC-
 
9 https://addons.mozilla.org/da/firefox/ 4. april 2008 
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browsere som Firefox eksisterer i. Her kan det være en fordel for Mozilla Firefox at have 
lead users i mobiltelefonbranchen som Gemal, der kender til, og har erfaring med, 
muligheder og begrænsninger i mobiltelefoner. 
 
Mange af de lead users der arbejder med kodning i deres arbejde, kan forventes at arbejde 
med løsninger, der kan betragtes som analoge til Firefox. Derfor kan de bibringe 
inspiration og viden fra deres felt til Firefox communities og sætte udviklingsarbejdet i 
perspektiv. Udviklingen af Firefox i den åbne struktur der findes i Firefox netværk af 
frivillige udviklere, betyder derfor, at Firefox får input fra mange forskellige analoge 
markeder. Derudover henvender firmaer i analoge markeder som TOMTOM, Nokia, 
Samsung, Google og IBM sig til Mozilla Firefox, og ansætter selv folk til at udvikle 
Firefoxkoder (Sejersen interview, bilag 2:7). Virksomhederne udvikler selv add-ons, der 
integrerer Firefox i deres produkter eller deres produkter i Firefox, og på den måde 
udvikles mange tilføjelser, der potentielt kan være nye forretningsområder for Mozilla 
Firefox. Der bliver altså hele tiden udviklet nye mulige forretningsområder for Mozilla 
Firefox, og populariteten giver information om, hvor store muligheder der eksisterer i de 
pågældende områder.  
5.2. Motivationsfaktorer blandt Firefox’ frivillige 
udviklere 
I dette afsnit foretages en analyse af, hvilke faktorer der ligger til grund for, at frivillige 
udviklere engagerer sig i udviklingen af Firefox. Således vil dette afsnit skabe grundlag for 
at besvare problemformuleringens første led. Analysen foretages på baggrund af von 
Hippel og Jeppesen & Molins lead user teori, den gennemførte survey blandt Mozilla 
Firefox’ udviklere, samt vores interviews af Henrik Gemal og Christian Sejersen. Efter 
analyseafsnittet følger en delkonklusion som danner grundlag for besvarelsen af 
problemformulerings første led.  
5.2.1. Kilder til motivation 
Ifølge Teresa Amabile (1996) kan motivation have to forskellige ophav, som vi beskrev i 
afsnit 3.3.5. Disse er intrinsic motivation, som er individets indre motivation, og typisk er 
drevet af individets personlige interesse for et givent problem eller udfordring – 
eksempelvis glæden ved at udvikle nye ting (Amabile, 1996:110). Den anden 
motivationskilde extrinsic motivation, er den udefrakommende motivation, der er drevet af 
social interaktion, og ønsket om at opnå omgivelsernes accept. Denne motivationskilde 
udgøres således af den anerkendelse, en udvikler kan få efter at have lanceret en ny add-on 
eller bidraget positivt i et udviklerfællesskab. Virksomheden kan således søge at fremme 
5. Firefox’ lead users motivation  
 41
deres produktudvikling blandt frivillige udviklere ved at søge at højne disses intrinsic og 
extrinsiv motivation. Hvorledes Mozilla Firefox har søgt at gøre dette, vil vi vende tilbage 
til i analysen af, hvordan de styrer udviklingsprocessen af browseren.  
5.2.2. Intrinsic motivation blandt Firefoxudviklere 
Analyseres surveyundersøgelsen udfra Amabiles teori, fremkommer det, at brugerne er 
motiveret af såvel intrinsic som extrinsic motivationskilder. Vi foretager derfor en 
opdeling af analysen, og analyserer i dette afsnit brugernes intrinsic motivation og senere 
deres extrinsic motivation.  
 
Intrinsic motivation er kendetegnet ved blandt andet at være drevet af personlige behov og 
ønsker, og det er respondenterne i vores survey blevet spurgt til. På dette spørgsmål svarer, 
jf. figur 7,  86 % at de var ’enige’ eller ’meget enige’ i, at de udvikler Firefox add-ons for, 
at tilpasse Firefox til deres personlige behov. Henrik Gemal mente, at personlige behov er 
en væsentlig motivationsfaktor for hans og andres engagement i Firefox:  
 
 ”(…)den grundlæggende grund til at blive udvikler(…)det er behovet. Det personlige behov 
for at du har brug for et eller andet. Jeg havde det sådan, at de extensions jeg lavede var 
noget jeg havde brug for. 
(Gemal interview, bilag 4:35-36) 
 
Henrik Gemals udsagn bliver underbygget empirisk af surveyresultaterne. Dette kan ses 
som et signifikant udtryk for at udviklerens personlige interesse og behov – altså intrinsic 
motivation – er en vigtig faktor for de frivillige udvikleres motivation. Von Hippel 
bemærker i øvrigt netop denne motivationsfaktor som værende kendetegnende for den 
typiske profil på lead users, hvilket også stemmer overens med vores undersøgelse (von 
Hippel, 2005:5). 
 
Men hvad motiverer da den gruppe af respondenter som udvikler, men ikke for at tilpasse 
Firefox deres personlige behov? Ser vi på de respondenter, som har svaret, at de er ’meget 
uenige’ ’uenige’ eller ’hverken eller’ i udsagnet om, at de udvikler add-ons for at tilpasse 
Firefox til deres personlige behov, viser det sig, at der er andre intrinsic 
motivationsfaktorer som ligger til grund for deres deltagelse. For disse udviklere er det i 
højere grad den personlige udfordring og/eller en opkvalificering af deres 
programmeringsevner, som udgør motivationsfaktoren, som det fremgår af figur 8 
nedenfor. Denne antagelse skal dog ses i lyset af, at antallet af respondenter ved denne 
krydsning er markant faldende, hvorfor repræsentativiteten her har en høj usikkerhed. 
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Figur 8 - Krydsstatistik på motivation og tilpasning af behov 
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 (Survey, bilag 10) 
Som det fremgår af figur 9 nedenfor, er den udfordring, der er forbundet med at udvikle 
add-ons også medvirkende til at motivere udviklerne til deltagelse. Resultatet har her en 
større spredning blandt respondenterne, dog med en overvægt i ’enig’ eller ’meget enig’. 
Udviklerne af Firefox bliver derfor også drevet af lysten til at udfordre sig selv til at lave 
mere komplicerede add-ons, hvilket kan ses som et resultat af, at disse individer er drevet 
af ønsket om at afprøve egne grænser. 
Figur 9 – Udvikler for udfordringens skyld 
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(Survey, bilag 10) 
 
En vigtig del af intrinsic motivation må anses for at være, om udviklerne synes det er sjovt 
at kode Firefox add-ons, da denne leg med programmering kan være en motivation for 
deltagelse. Det ses af nedenstående figur, at 77 % ofte eller nogle gange oplever at de 
mister tidsfornemmelsen, når de skriver Firefox koder, hvilket kan indikere udviklernes leg 
med programmering. At langt de fleste udviklere en gang imellem mister 
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tidsfornemmelsen, når de skriver Firefox koder, viser med alt tydelighed at intrinsic 
motivation er et vigtigt element i deres motivation. 
Figur 10 – Udviklere som mister tidsfornemmelsen 
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(Survey, bilag 10) 
 
Mozillas danske direktør Christian Sejersen mener, at en primær motivationsfaktor for 
personer som vælger at deltage i udviklingen af browseren, er den tilfredsstillelse der 
ligger i at udvikle noget som andre bruger (Sejersen interview, bilag 2:15). Denne 
motivationsfaktor kan ses som grænsende mellem intrinsic- og extrinsic innovation, hvor 
tilfredsstillelse isoleret set må betegnes som intrinsic motivation. Men da den potentielt er 
afledt af eksempelvis anerkendelse fra andre brugere, eller en medført stigning i hierarkiet, 
ligger der også et extrinsic element i denne motivationsfaktor.     
5.2.3. Extrinsic motivation blandt Firefoxudviklere 
Vores undersøgelse blandt udviklerne viser, at anerkendelse har en stor betydning for deres 
motivation. Således angiver 57 % af udviklerne at de er ”enige” eller ”meget enige” i, at de 
bekymrer sig om deres ry i Firefox communities (figur 11 nedenfor). 
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Figur 11 – Omdømmets betydning 
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(Survey, bilag 10) 
Dette ser vi som et udtryk for, at den respons en udvikler modtager fra andre udviklere og 
brugere af Firefox, er en motivationsfaktor. Ligeledes underbygger det, at der findes 
sociale fællesskaber i disse interaktive communities, hvor brugerne ikke kender hinanden 
fysisk, men alligevel bekymrer sig om, hvordan de andre opfatter én. Der findes altså 
sociale mekanismer i Mozilla Firefox’ communities, som motiverer gennem anerkendelse 
fra de øvrige brugere og fra Mozilla Firefox. 
 
En stor del af udviklerne har et rationelt ønske om at udfordre sig selv og forbedre sine 
evner, men på trods af det svarer størstedelen, at de ikke deltager for at forbedre deres 
jobmuligheder. Henrik Gemal siger i interviewet, at han er meget interesseret i at få tilbudt 
et job hos Mozilla Corporation, og at det er en stor drivkraft for ham, til at udvikle Firefox 
(Gemal interview, bilag 4:50), men på det punkt er han en af de få, der deltager for at øge 
sine jobmuligheder. Udover et job hos Mozilla Corporation kan man ved at udvikle add-
ons, præsentere sine programmeringsegenskaber for andre virksomheder og på den måde 
øge sine jobmuligheder. Men vores undersøgelse viser her, at jobmulighed som 
motivationsfaktor har en mindre betydning blandt respondenterne. Vi finder det 
interessant, at kun 1 % angiver, som det fremgår af figur 12 nedenfor, at de ser potentielle 
jobmuligheder som en motivationsfaktor, og 33 % gør det i nogen grad. Hele 66 % ser 
derfor ikke nogen sammenhæng mellem deres deltagelse og muligheden for et job hos 
Mozilla Corporation eller andre virksomheder.  
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Figur 12 –  Udvikler på grund af jobmuligheder 
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(Survey, bilag 10) 
Udviklerne er altså generelt ikke beviste om, og bruger ikke deres add-ons som en del af 
en rationel jobstrategi, hvor man udvikler add-ons med det formål at forbedre sine 
jobmuligheder gennem et stærkere CV.   
5.3. Delkonklusion 
Ovenstående analyse viser at såvel intrinsic motivation, som extrinsic motivation har 
betydning for, hvad der motiverer brugerne til gratis at udvikle Firefox. I forhold til 
extrinsic motivation er den stærkeste motivationsfaktor brugernes behov for anerkendelse, 
hvorimod forbedring af jobmuligheder har lille betydning. Henrik Gemal bliver motiveret 
af muligheden for at bliver ansat hos Firefox, hvorimod langt størstedelen af 
respondenterne bliver motiveret af jobmuligheder. Surveyen viser altså, at størstedelen af 
Firefox lead users ikke er enige med Gemal i dette punkt. Brugernes interaktion har 
derimod stor betydning, hvilket underbygger, at der findes sociale fællesskaber i disse 
communities, hvor interaktion og anerkendelse er vigtige elementer. I forhold til intrinsic 
motivation, er den største drivkraft, at brugerne føler sig udfordret, og leger med 
udviklingen af add-ons, hvilket ses i at mange mister tidsfornemmelsen når de arbejder 
med Firefox koder. Muligheden for at tilpasse Firefox til individuelle behov har også stor 
betydning, og giver anledning til leg og udvikling. Derudover er det motiverende for 
udviklerne, at mange benytter deres add-ons. Brugerne motiveres altså både af 
anerkendelse, men også at mulighederne for at blive udfordret og forbedre egne 
kodekompetencer. Udvikling af add-ons motiverer desuden udvikleren ved at andre 
benytter dennes tilføjelser. Samlet set har intrinsic motivation størst betydning for 
udviklerne, og denne motivation underbygges af extrinsic motivation, som resultatet af at 
udviklerne anerkendes. 
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6. Innovationsprocesser og 
styringsmekanismer 
I dette kapital vil vi, på baggrund af den foregående analyse af motivationsfaktorerne, 
analysere hvilke styringsmekanismer Mozilla Firefox har til rådighed.  Dermed vil vi 
lægge op til besvarelsen af problemformuleringens andet led; hvordan styrer Mozilla 
Firefox udviklingsprocessen, når nu brugerne selv løbende udvikler produktet? Dette gøres 
ved at analysere, hvilke innovationsprocesser der finder sted, og hvad der kendetegner 
dem, for derpå at opstille de vilkår som styring skal finde sted under. Således gøres det 
muligt i det sidste analyseafsnit, at analysere styringsmekanismerne, og lægge op til 
besvarelsen af problemformuleringens andet led i den afsluttende delkonklusion. 
6.1. Firefox’ innovationsprocesser 
Den løbende udvikling af Firefox foregår, som beskrevet, ved de udviklende brugeres add-
ons, der giver nye muligheder og tilføjelser til standardudgaven af Firefox. Denne 
innovationsproces er decentral og i høj grad præget af de enkelte brugeres ideer og behov, 
og kan derfor virke kaotisk. Derimod foregår udviklingen af kernekoderne i Firefox, og 
udviklingen af nye produktserier som Firefox Mobile på en mere struktureret og hierarkisk 
vis dog stadig på frivillig basis. Der findes dermed to vidt forskellige innovationssystemer i 
udviklingen af Firefox, og disse to systemer er forskellige i forhold til struktur, 
planlægning, hierarki og hvem der driver processen. I dette afsnit analyseres de to 
forskellige innovationssystemer ud fra Sundbo & Fuglsangs innovationsteori, med det 
formål at identificere de strukturer der danner grundlag for Firefox styring af 
innovationsprocesserne. Derfor vil dette afsnit fokusere på, hvilke processer der 
kendetegner, og hvilken drivkraft der gør sig gældende i, de forskellige 
udviklingsprocesser. Afsnittet er opdelt i to dele; første del omhandler den decentrale og 
kaotiske udviklingsproces af add-ons, og anden del omhandler de processer, som er 
struktureret, og i højere grad koordineret, af Mozilla Firefox. 
6.1.1. Interagerende entreprenører  
I analysen af Firefox udviklernes motivation fremgår det, at de i høj grad er drevet af 
intrinsic motivation i forhold til at tilfredsstille egne behov og udfordre sig selv, men også 
af extrinsic i form af anerkendelse i communities. Men i forhold til innovationsprocesserne 
er det vigtigt at afdække, hvordan de samarbejder om udviklingen af add-ons, og i hvor høj 
grad de samarbejder. Af interviewet med Henrik Gemal fremgår det, at han primært 
udvikler add-ons alene (Gemal interview, bilag 4:42). Gemal benytter Firefox’ 
communities til at hente inspiration, og finde lignende add-ons, der kan hjælpe ham på vej, 
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men han benytter ikke disse communities til decideret at udvikle add-ons sammen med 
andre. Derfor er han et eksempel på brugen af communites til udveksling af erfaringer, idet 
at han derigennem finder løsninger på sine kodeproblemer, eller spørger andre brugere til 
råds. Men hans udsagn indikerer også, at udviklingen af add-ons i høj grad er noget, de 
enkelte brugere laver individuelt, og ikke er en fælles proces. Dermed nedsættes behovet 
for koordination, da de hver især udvikler og færdiggør deres add-ons. Udvikleren er 
derfor den helt centrale aktør i denne stærkt decentraliserede proces. Det er ham der henter 
information, og udveksler viden med de andre aktører, men han udvikler selv tilføjelsen. 
Han er entreprenøren der styrer udviklingsprocessen, og driver udviklingen med sit eget 
initiativ. Sundbo & Fuglsangs entreprenørperspektiv beskriver derfor udviklingsprocessen 
for disse mange decentrale entreprenører. Strukturen i Firefox add-ons communities er 
meget lidt deterministisk, og aktørerne kan gøre hvad de vil, og udvikle som de vil.  
 
I udviklingen af disse Firefox add-ons er det brugerne, der udvikler til hinanden, og 
inspirerer hinanden. Den udveksling af viden og ideer der finder sted, sker primært mellem 
brugerne, og derfor kan udviklingen af add-ons bedst beskrives som C-to-C-udvikling. Da 
brugerne selv bestemmer, hvad de vil udvikle, hvordan de vil gøre det og hvornår, sker 
udviklingen på deres præmisser og ikke på Firefox’. Hermed er strukturen i denne type af 
C-to-C udvikling i høj grad uafhængig af Firefox. Når en add-on er færdig, skal den 
godkendes af fire øvrige frivillige udviklere, eventuelle områdeejere og testes, men denne 
godkendelse er ikke en ensretning, men en kontrol af om tilføjelsen virker og ikke 
ødelægger andre elementer i Firefox, eller gør browseren meget langsom. Udviklerne kan 
også benytte andre hjemmesider til at distribuere deres add-ons på, og på den måde komme 
udenom Mozilla Firefox’ tests og godkendelse. Der er altså ikke, i forhold til udviklingen 
af disse tilføjelser, en interaktion mellem ledelse og resten af udviklerne, men primært 
interaktion mellem udviklerne. Den duale struktur som Sundbo & Fuglsang arbejder med, 
er altså ikke til stede i C-to-C udviklingsprocessen, og der er ingen ledelse, der allokerer 
udviklingsressourcer mellem forskellige projekter – det gør udviklerne selv.  
 
De kreative mekanismer er, som tidligere beskrevet, brugernes personlige behov, og ønsket 
om at udfordre sig selv, hvilket kommer til udtryk i nye løsninger. Sundbo & Fuglsangs 
entreprenørperspektiv foreskriver også, at processen er præget af en trial and error tilgang, 
og at strategien baseres på entreprenørens mavefornemmelser. Det fremgår af interviewet 
med Henrik Gemal, at der er en høj grad af erfaringsudveksling mellem brugerne, og at de 
hjælper hinanden, hvis de støder på problemer (Gemal interview, bilag 4:40). Brugerne 
prøver sig frem på egen hånd og forsøger selv om de kan løse deres problemer, og bruger 
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derefter de andre brugere som inspiration til at finde løsningen på problemet. Så 
forbedringsmekanismen ligger i, at brugerne prøver sig frem, og kan dermed betegnes som 
trial and error. I denne form for udviklingsproces er de omkostningerne, som er forbundet 
med, at lægge ressourcer i et projekt der ikke bliver til noget, forbeholdt udviklerne selv. 
Udviklerne bærer altså selv risikoen for, at deres udviklingsprojekter, ikke bliver til noget, 
og det ligger i tråd med, at det i høj grad er udfordringen og det personlige behov, der 
motiverer. Derfor ligger der i trial and error tilgangen et risikoelement, som udfordrer 
brugerne, og skaber motivation som vi fastslog afsnit 5.3. 
 
I interviewet med Henrik Gemal fortæller han om, når andre har videreudviklet hans add-
ons; ”Ja, der er nogen, der har foretaget rettelser af det jeg har lavet, men jeg har det 
sådan, at det skal helst komme tilbage til mig” (Gemal interview, bilag 4:45). Den 
ejerskabsfølelse som Gemal giver udtryk for, er i overensstemmelse med, at anerkendelse 
er en stor motivationsfaktor, fordi folk bliver tilknyttet de add-ons de selv har udviklet. 
Denne tilknytning og ejerskabsfølelse er også udtryk for entreprenørånden, hvor 
entreprenøren er i centrum for udviklingen, og det er entreprenøren, der bliver anerkendt 
hvis det lykkes. Dette skal ses i modsætning til det strategisk refleksive og teknologisk 
funktionelle perspektiv, hvor ejerskabet er virksomhedens og hele gruppens. På den måde 
kan ledelsen allokere ressourcer og personale på den måde, de mener bedst sikrer 
udviklingen af produktet. I Firefox er det tydeligt, at entreprenørerne og udviklerne er med 
i hele processen, og føler ejerskab efter lanceringen. Udviklerne står ligeledes for den 
løbende opdatering og forbedring af add-ons efter lanceringen. Derfor er de processer, der 
omhandler udvikling af add-ons, centreret om entreprenøren, og det er den store mængde 
af interagerende entreprenører der skal påvirkes, hvis man vil styre udviklingen.  
6.1.2. Det strategiske Firefox-netværk 
I modsætning til Firefox’ communities af autonome entreprenører findes Firefox’ netværk 
af personer, der indgår i Firefox hierarki. De personer der er med i dette hierarki, er de 
brugere, der har fået tildelt ansvar som områdeejre, peers eller testere. Størstedelen af dem 
modtager ikke løn, men har alligevel forpligtiget sig til at varetage bestemte dele af 
Firefox, eller teste bestemte koder. Der eksisterer derfor et officielt netværk omkring 
Firefox, hvor Mozilla Corporation har tildelt aktive brugere ansvar i form af 
områdeejerskab eller som peers, hvor man er tilknyttet en områdeejer. De har på den måde 
forpligtiget sig til at arbejde med et bestemt område og sørge for dets funktionalitet og 
udvikling. Frivillighed er stadig et vigtigt element, fremhæver Christian Sejersen i 
interviewet, og det betyder at han som direktør ikke kan beslutte at områdeejerne skal 
udføre en arbejdsopgave, men skal overbevise dem om, at det er det rigtige at gøre 
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(Sejersen interview, bilag 2:23). Det samme gør sig gældende ved, at områdeejerne ikke 
kan gennemtvinge beslutninger overfor deres peers, da der ikke eksisterer pressionsmidler. 
Derfor er det strategisk refleksive perspektiv i Mozilla Firefox’ hierarki præget af løst 
koblet enheder, der skal overbevises for at agere i en bestemt retning. Hvis ikke personerne 
vil gøre det, der besluttes, undlader de blot at udføre arbejdet. Derfor er interaktion og 
diskussion et vigtigt element i Mozilla Firefox, og formålet er at sikre enighed om 
strategien. Den duale struktur er i høj grad tilstede i denne type udviklingsproces, og 
interaktionen med den øvrige organisation er et meget vigtigt element.  Derfor er det 
nødvendigt at ledelsen løbende tilpasser udviklingsstrategien til de diskussioner der 
foregår, og inddrager medlemmerne i beslutningerne for at engagere dem. Ledelsen er 
dermed nødt til at forholde sig strategisk refleksivt både til omgivelserne men i høj grad 
også til de interne diskussioner i forhold til udviklingsstrategien. 
 
Mozilla Firefox har altså forskellige roller i de to innovationssystemer; C-to-C 
udviklingsprocesserne og det strategiske Firefox-netværk. I det stærk entreprenørprægede 
C-to-C system skal Mozilla Firefox skabe rammerne og opfordre brugerne til at udfordre 
sig selv, og i det strategiske netværk system skal virksomheden ligeledes skabe rammerne, 
men i høj grad interagere med ansvarspersonerne og prøve at sikre fælles forståelse for 
strategien. Disse forskellige systemer er derfor grundlaget for, hvordan Mozilla Firefox 
kan styre og påvirke udviklingen af deres produkter i de to forskellige systemer.  
6.2.  Mozilla Firefox’ styringsmekanismer 
Hvordan kan man styre og kontrollere tusindvis af udviklere, som er geografisk placeret 
over hele verden, og samtidig sikre at der er en sammenhæng i det arbejde de udfører? 
Denne undren lå til grund for andet led af vores problemformulering. Nærværende 
analysekapitel som har til formål at bidrage til en besvarelse af dette led, tager sit 
udgangspunkt i analysens første del vedrørende brugernes motivation. Ud fra Sundbo & 
Fuglsangs teori om three modes analyseres innovationsorganiseringen i Mozilla Firefox. 
Von Hippel inddrages i forhold til brugerdreven innovation og hans syn på virksomhedens 
ageren i forhold hertil. Endelig benyttes Jeppesen & Molin særligt med henblik på, 
hvorledes virksomheden kan opstille rammer, som fører til brugernes aktive deltagen samt 
vores interview med Mozillas danske direktør Christian Sejersen. 
 
6.2.1. Styringsmekanismer 
Ifølge Jeppesen & Molin får virksomheden ved lead user innovation en rolle som 
koordinator, af de eksterne communities der bygges op om deres produkt. I vores analyse 
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vil vi skelne mellem direkte og indirekte styringsmekanismer. De direkte 
styringsmekanismer refererer til de rammer, beskrevet i forrige afsnit, Mozilla Firefox har 
fastlagt, som udøver direkte påvirkning på, hvorledes udviklerne udfører deres opgaver. De 
indirekte styringsmekanismer relaterer sig derimod ikke direkte til udviklernes opgaver, og 
den måde de udføres på, men er rettet mod de incitamenter og motivationsfremmende 
tiltag, som Mozilla foretager.  
6.2.2. Direkte styringsmekanismer 
Mozillas organisering omkring udviklingen af Firefox browseren kan bedst beskrives som 
et decentralt hierarki. Øverst i hierarkiet findes Mozilla Corporation, som har fastsat en 
række grundlæggende egenskaber ved browseren, som ikke umiddelbart kan ændres af de 
frivillige udviklere. På næste niveau i hierarkiet befinder sig områdeejerne, som er 
ansvarlige for et enkelt område af browseren. Disse områdeejere har opnået deres position 
på baggrund af meritokratiet, som udgør en vigtig funktion i forhold til hierarkiets 
opbygning (Sejersen interview, bilag 2:17). Således er det brugere og udviklere af Firefox, 
som er medvirkende til at promovere andre udviklere, som dermed stiger i hierarkiet, og 
potentielt opnår ansvar for en del af browserens funktionalitet. Denne udvælgelsesproces 
gennem meritokratiet, er medvirkende til at sikre, at lead users opnår en høj position i 
hierarkiet, og dermed større medbestemmelse for Firefox’ udvikling. 
 
Dette selvregulerende hierarki har også en selekterings- og kontrolfunktion i forhold til de 
bidrag, som indkommer fra de tusindvis af udviklere som bidrager. Det fungerer ved, at 
alle koder skal godkendes af fire øvrige udviklere med kendskab til det pågældende 
område før den kan indgå som en del af browseren eller som add-on (Ibid.:17). Ved denne 
organisering har man fra Mozilla Firefox side fået institutionaliseret en række rutiner som 
skal sikre at de indkommende bidrag lever op til en vis standard.  Men denne organisering 
har også en incitamensskabende effekt i forhold til at få udviklerne til at bidrage med det 
formål at stige i hierarkiet og modtage anerkendelse. 
 
En anden, men væsentlig styringsmekanisme jf. Jeppesen & Molin, er de rammer, som 
virksomheden stiller til rådighed for udviklerne, samt hvor let tilgængeligt det er at udvikle 
produktet. Dette kan virksomheden gøre ved såkaldte toolkits, der gør det lettere at 
redigere og kode tilføjelser eller ændringer til produktet. Mozilla har, ifølge Henrik Gemal, 
gradvist øget brugervenligheden og i forbindelse med Firefox 3 lanceret toolkittet FUEL, 
som skal gøre det nemmere at udvikle add-ons (Gemal interview, bilag 4:48). Dermed 
åbnes der mulighed for, at personer som er interesserede i Firefox, men ikke besidder 
professionelle programmeringsevner i højere grad kan deltage i udviklingen. Således kan 
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Mozilla tiltrække flere frivillige, og dermed åbnes op for muligheden for at hente sticky 
informations fra en række nye udviklere. Tidligere var det personer med gode 
programmeringsegenskaber, som i kraft af deres udvikling af tilføjelser til Firefox, kunne 
afgive information om deres ønsker til programmet. Med FUEL og Firefox 3 kan mindre 
programmeringskyndige personer nu på samme vis, give udtryk for deres ønsker ved 
udformningen af tilføjelser til browseren. Mozilla Firefox får dermed bedre adgang sticky 
information fra et bredere udsnit af brugere. De meget avancerede brugere må antages at 
have andre behov og ønsker, end dem med få eller ingen programmeringsevner, der måske 
lægger vægt på nogle andre ting. 
6.2.3.  Indirekte styringsmekanismer 
Da de frivillige udviklere ikke er kontraktligt forpligtet til overfor Mozilla Firefox, udgør 
incitamentskabende og motivationsfordrende initiativer en vigtig rolle, i forhold til evnen 
til at tiltrække og fastholde frivillige udviklere. Disse benævnes de indirekte 
styringsmekanismer og vil blive analyseret i dette afsnit.  
 
Den hierarkiske opbygning ved meritokratiet er ifølge Christian Sejersen delvist baseret på 
anerkendelse (Sejersen interview, bilag 2:17). Anerkendelse kan, som vi redegjorde for i 
motivationsanalysen, anses som extrinsic motivation. Dermed er anerkendelse en 
styringsmekanisme, hvormed Mozilla Firefox indirekte kan øge udviklernes incitamenter 
og motivation for at udvikle add-ons. 
Figur 13 – Brugere som modtager respons på add-ons 
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(Survey, bilag 10) 
 
Anerkendelse er, ifølge Jeppesen & Molin, et værktøj virksomheden kan benytte for at 
motivere brugerne og udviklerne til at deltage i yderligere udvikling af produktet (Jeppesen 
& Molin, 2003:9). Derved bliver den sociale interaktion, som foregår i Firefox 
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communities, en potentiel katalysator for innovationsprocesserne. Anerkendelse har ifølge 
Henrik Gemal stor betydning i forhold til hans personlige motivation for at udvikle (Gemal 
interview, bilag 4:43) og vores survey viser, jf. figur 13, at 88% af respondenterne i ’høj’ 
eller ’nogen’ grad modtager respons fra andre brugere på de add-ons, de har udviklet. 
Mozilla har muliggjort denne interaktion mellem brugere og udviklere ved at offentliggøre 
udviklerne af de enkelte add-ons, hvorved disse brugere kan kontaktes med forslag til 
forbedringer, ris og ros. Men anerkendelsen kan også komme direkte fra Mozilla, 
eksempelvis ses dette i den nyeste version af Firefox 3, hvor navnene på samtlige udviklere 
som har deltaget i udviklingen af denne version af browseren, er listet, og takkes med 
navns nævnelse. Dette er ifølge Christian Sejersen en bevidst strategi:  
 
Der er en masse forskellige uskrevne regler. Men en ting er, at man altid krediterer dem som 
der har lavet det, og det skal man være meget åben om, og det skal man gøre tit og ofte. 
(Sejersen interview, bilag 2:16)  
 
Dermed anser vi anerkendelse som en anden styringsmekanisme, igennem hvilken Mozilla 
Firefox kan søge at fremme brugernes extrinsic motivation. En anden form for 
anerkendelse end den verbale, forekommer når Mozilla uddeler gaver til udvalgte 
udviklere i form af eksempelvis software og computere, eller som ved lanceringen af 
Firefox 3, afholder store konferencer, hvor brugere fra hele verden deltager (Ibid.:16). 
Konferencer og workshops anses af von Hippels som en vigtig del i virksomhedens arbejde 
med lead users, da disse tjener til at indhente informationer om brugernes behov, 
løsningsforslag og nye idéer (von Hippel et al., 2002:1045). Firefox’ konferencer har 
derfor et todelt formål ved, udover at være motivationsfordrende, også at generere nye 
produktidéer via interaktion. Netop interaktion anses af Sundbo & Fuglsang som essentiel 
for skabelsen af innovationer i det strategisk refleksive perspektiv (Sundbo & Fuglsang, 
2005:339) og udspiller sig altså ikke udelukkende virtuelt, men også ved konferencer og 
møder, som dog afholdes forholdsvis sjældent. Vi mener at interaktion udgør en væsentlig 
styringsmekanisme, da udviklerne står frit til at gøre som de vil, og derfor skal overbevises 
og motiveres til at følge en bestemt strategi. 
 
En del af Mozillas nuværende ca. 100 medarbejdere er udviklere, som startede med at 
deltage på frivilligt basis. Ifølge Christian Sejersen er det ikke usædvanligt at frivillige 
udviklere stiger i hierarkiet og opnår ansættelse i Mozilla (Sejersen interview, bilag 2:26). 
Denne mulighed for ansættelse hos Mozilla kan tænkes at være en motivationsfaktor blandt 
udviklerne og dermed fungerer som en indirekte styringsmekanisme. Henrik Gemal 
nævner chancen for at blive ’opdaget’ og ansat som en stor motivationsfaktor, mens vores 
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survey giver et billede af at respondenterne generelt ikke tillægger muligheden for et job 
væsentlig betydning for deres motivation. 
 
I nedenstående tabel opsummeres Mozillas Firefox styringsmekanismer, samt hvordan de 
har indflydelse på de frivillige udvikleres motivation. 
 
Tabel 2 - Styringsmekanismer  
Direkte 
styringsmekanismer 
Formål Påvirker motivation ved: 
Decentralt hierarki Kvalitetssikring, uddelegering af 
ansvarsområder. 
Extrinsic; anerkendelse gennem 
hierarki. 
Toolkit: 
(FUEL i Firefox 3) 
Fastlægger hvilke dele af browseren der 
kan udvikles, samt letter udviklingen af 
add-ons 
Extrinsic; Kan hhv. fremme/hæmme 
motivation. Afhænger af om 
rammerne er konforme eller åbne 
Indirekte 
styringsmekanismer 
  
Communities Sikrer vidensdeling blandt brugere og 
udviklere, udveksling af erfaring, social 
networking 
Extrinsic; anerkendelse 
Intrinsic; at være en del af et socialt 
fællesskab 
Krediteringssystem Fremhæver de udviklere som har bidraget 
i særlig grad  
Extrinsic; anerkendelse  
Opfordring til leg Bidrage til innovationsprocessen, samt 
give udviklerne mulighed for at prøve 
ting, de ikke kan lave i deres daglige 
jobfunktion 
Intrinsic; glemmer tiden ved 
udvikling af add-ons 
Distribution af add-
ons 
Udviklerens add-ons benyttes af øvrige 
brugere 
Intrinsic; tilfredsstillelse ved at 
andre bruger éns add-ons. 
Extrinsic; anerkendelse 
Interaktion Generere idéer og innovationer, 
udveksling af viden, enighed om strategi 
Intrinsic; opfordrer til deltagelse 
gennem medbestemmelse, socialt 
fællesskab 
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6.3. Delkonklusion  
Udviklingen af Firefox foregår i to udviklingssystemer med forskellige 
styringsmekanismer og processer. Overordnet set styrer Mozilla Firefox, hvordan default 
udgaven af Firefox ser ud og virker. Men derudover er det de to udviklingssystemer, der er 
bestemmende for styringsmekanismerne. C-to-C systemet er det udviklingssystem, hvor 
lead users interagere og udveksler viden og udvikler add-ons. Mozilla Firefox påvirker 
ikke direkte denne proces, men kontrollerer kvaliteten af de tilføjelser der bliver lavet. 
Styringen af denne innovationsproces er dermed begrænset til indirekte 
styringsmekanismer såsom fremhævelse af udviklere og anerkendelse. Den udvikling der 
foregår omkring områdeejerne, har derimod en anden struktur, der muliggør en større grad 
af styring. Det sker ved at lead users får tildelt opgaver, og bliver tilknyttet bestemte 
områder og områdeejere, og her sker der en uddelegering af opgaver og dermed direkte 
styring. Systemet er præget af en høj grad af interaktion for at sikre enighed om strategien, 
hvor Mozilla Firefox i høj grad deltager og interagerer med lead users. Da udviklingen 
sker på frivillig basis, skal brugerne opfordres og motiveres til at udvikle, og det sker 
gennem inddragelse og medbestemmelse. Medbestemmelse giver udviklerne tilfredshed, 
og motiverer, men betyder også at beslutningsprocessen er decentral. Ledere som Christian 
Sejersen, skal overbevise og sikre enighed om strategien både blandt områdeejere, der 
tager beslutninger, og blandt udviklerne der udvikler. Derfor er interaktion grundlaget for 
styringsmekanismerne i dette udviklingssystem. Anerkendelse er derfor et kerneelement i 
begge udviklingsprocesser, og benyttes ifølge Sejersen meget bevidst til at motivere og 
styre udviklingen indirekte.  
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7. Diskussion 
Projektets survey udgør en væsentlig del af den indsamlede empiri og ligger således til 
grund for analysen, samt de konklusioner vi foretager i det kommende kapitel. Derfor er 
det relevant at gennemføre en diskussion af vores surveys validitet samt hvilke ubesvarede 
spørgsmål vi står tilbage med efter dens gennemførelse.  
 
Vores survey, som blev gennemført over en periode på 9 dage, resulterede i 163 
besvarelser. Disse besvarelser er efterfølgende renset for respondenter som ikke selv 
udvikler, er ansat af Mozilla eller ikke har besvaret samtlige af surveyens spørgsmål. Dette 
resulterer i en base på 69 respondenter som alle deltager, eller har deltaget aktivt i 
udviklingen af Firefox. Et større antal respondenter kunne være ønskeligt for at styrke 
undersøgelsens validitet. Dog viser undersøgelsen nogle klare tendenser på en række af de 
faktorer, vi benytter i vores analyse, og vi anser derfor disse tendenser som værende 
repræsentative. Der hvor det relativt lave antal respondenter begrænser vores analyse, er i 
forhold til en krydsning mellem de afgivne svar. Det er derfor relevant at overveje hvad vi 
kunne have foretaget for at øge antallet af respondenter. Antallet af daglige 
surveybesvarelser toppede efter at surveyen havde været tilgængelig i 4 dage og aftog 
derefter. På surveyens niende dag tilkom ikke yderligere besvarelser. Det havde således 
formodentlig ikke givet væsentligt flere besvarelser at forlænge surveyens varighed. Derfor 
er det i kontakten til Firefox udviklerne, at vi kunne højne antallet af gennemførte 
besvarelser. Da vi skulle distribuere vores survey, oplevede vi en barriere, særligt ved 
udsendelse til de føromtalte postlister, i form af en grad af mistro overfor hensigterne med 
denne survey, eksempelvis hvorvidt den kom fra en konkurrerende virksomhed, man satte 
altså spørgsmålstegn ved, om vi var dem vi udgav os for at være. En måde at overkomme 
denne barriere kunne være at opbygge en relation til disse communities inden udsendelse af 
information angående surveyen. Det ville være tidkrævende og indebære at vi langsomt 
skulle begynde at deltage og opnå anerkendelse af, at vi var, hvem vi gav os ud fra at være. 
Det ville kræve en længere tidshorisont end projektet tillader, men ville give flere 
besvarelser og yderligere viden gennem interaktionen.  
På et enkelt af vores survey spørgsmål har vi måttet konstatere, at det er blevet opfattet 
forskelligt af respondenterne, da spørgsmålets formulering ikke har været utvetydig. 
Spørgsmålet gik på hvor mange øvrige Firefoxudviklere respondenten kendte. Her kan vi 
se fra de åbne kommentarer, som respondenterne kunne afgive, at en del har opfattet 
spørgsmålet, som at kende øvrige udviklere personligt og mødes og omgås vedkommende 
udenfor online-communities. Andre har opfattet spørgsmålet som dét blot at kende andre 
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personer via communities. Spørgsmålet, som havde til formål at underbygge undersøgelsen 
af udviklernes interaktion, har vi derfor måttet udelade fra vores analyse. Vi har dog i 
vores survey en række andre spørgsmål vedrørende interaktion, og mener derfor ikke at det 
svækker projektets konklusioner.   
Vi har i vores analyse af Firefoxudviklere fokuseret på lead users. De udvalgte 
respondenter fra vores survey var alle kendetegnet ved at deltage aktivt i videreudviklingen 
af Firefox. Lead users er kendetegnet ved at opleve et behov før markedet generelt, og er 
således en kilde for virksomheden til nye ideer, som kan kommercialiseres på markedet. 
Det er derfor relevant at diskutere, hvilken effekt disse lead users repræsenterer. Ser vi på 
vores undersøgelse af de frivillige udvikleres motivation, er denne i høj grad betinget af et 
personligt behov for en given funktionalitet, hvilket, jf. von Hippel et al. (2002:1044), er 
kendetegnende for lead users i almindelighed. Når en lead user oplever et behov som ikke 
kan tilfredsstilles af markedets udbud igangsættes en innovativ proces, hvor det er 
brugeren selv som igangsætter udviklingen af det produkt, som skal føre til at behovet 
tilfredsstilles. Som det er nu, er deltagelse i Firefox projektet åben for alle, men med det 
forbehold at man skal kunne skrive og forstå IT-koder, og dermed sker der en ret kraftig 
reduktion af potentielle udviklere, og måske også en ensretning ved at dem der deltager har 
datalogisk uddannelse. Derfor kan det også have været relevant at spørge til udviklernes 
uddannelse, og ikke bare om de har et job hvor de skriver IT-koder. Det vil vise i hvor høj 
grad udviklerne har samme baggrund, og hvor bredt et felt udviklerne kommer fra. Det kan 
være interessant, da en højere grad af inddragelse af lead users med differentierede behov 
og kompetencer, potentielt kan medføre en højere grad af innovation. Ligeledes kunne 
Mozilla søge at inddrage ældre udviklere i udviklingsprocessen for at få dette segment 
repræsenteret, da de kan forventes at have andre behov og efterspørgsel til programmets 
funktionalitet. I Mozilla Firefox er omkostningen ved udviklingen af nye 
produkttilpasninger eller funktionaliteter, begrænset til lead users tidsforbrug, og deres 
offeromkostninger herved. Det giver gode muligheder for at fremme samarbejdet med lead 
users og C-to-C udvikling indenfor software udvikling, hvorfor vi anser dem som en 
væsentlig kilde til innovation i denne branche.  
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8. Konklusion 
I dette kapitel besvares vores problemformulering. Besvarelsen tager udgangspunkt i 
analysekapitlernes delkonklusioner. Vores problemformulering lyder som følger:  
 
Hvorfor udvikler brugerne Firefox gratis, og hvordan styrer Mozilla Firefox 
udviklingsprocessen, når nu brugerne selv løbende udvikler produktet? 
 
På baggrund af analysen af problemformuleringens første led, konkluderer vi at såvel 
intrinsic, som extrinsic motivationsfaktorer ligger til grund for brugernes aktive deltagelse 
i udviklingen af Firefox.  
For extrinsic motivations vedkommende er det særligt anerkendelse fra andre brugere og 
udviklere, som tilskynder til deltagelse, hvorimod en motivationsfaktor som jobmuligheder 
har en relativt lille betydning. Vi vurderer på baggrund af vores analyse af den indsamlede 
empiri, at de vigtigste motivationsfaktorer er intrinsic motivation, i form af at udfordre sig 
selv, tilpasse programmet til egne behov og den tilfredsstillelse der fremkommer som et 
resultat af, at andre bruger ens add-ons.  Extrinsic motivation er stadig vigtig i forhold til 
anerkendelse fra de øvrige brugere i communities. Analysen af problemformuleringens 
andet led viste, at der kan defineres to typer af innovationsprocesser i udviklingen af 
Mozilla Firefox; udviklingsprocessen i C-to-C og Firefox’ strategiske netværk. C-to-C 
processen er en meget decentral udviklingsproces, der kan betegnes som kaotisk og ved en 
høj grad af vidensudveksling i communities. Udviklerne kan her betegnes som 
entreprenører, der er drevet af personlige behov og udfordring. Sideløbende med denne 
innovationsproces eksisterer den koordinerede og mere kontrollerede proces som tager 
udgangspunkt i Mozilla Firefox’ hierarkiet, hvor meritokratiet styrer dette hierarki. 
Processen er stadig decentral, da det er områdeejerne der tager beslutningerne og ikke 
Mozilla Firefox, men Mozilla interagerer med udviklerne, og søger at påvirke udviklingens 
retning.  
 
I forhold til disse to typer af innovationsprocesser har Mozilla Firefox to forskellige 
udfordringer. I C-to-C processen er opgaven at skabe rammerne for at entreprenørånden 
kan udfoldes, således at der skabes rum for tilpasning af browseren til det personlige 
behov. I den koordinerede proces handler det også om at skabe rammer, men i ligeså høj 
grad om at sikre en fælles forståelse for strategien, og det sker gennem en refleksiv proces, 
hvor strategien løbende tilpasses, og bliver til i interaktion med områdeejerne. 
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Vi konkluderer at Mozilla arbejder med to former for styringsmekanismer; de direkte- og 
indirekte. De direkte styringsmekanismer er fastsættelsen af kernen i Firefox. Det er 
således ikke alt, brugerne umiddelbart kan tilpasse og udvikle uden at være tildelt 
områdeejerskab. Derudover fungerer hierarkiet som en direkte styringsmekanisme der, i 
den koordinerede proces, er med til at selektere, hvilke projekter der skal arbejdes videre 
med, og hvilke der skal fravælges.  De direkte styringsmekanismer vurderes til at have lille 
betydning for styring af lead users, eksempelvis har toolkits meget lille betydning, da 
FUEL først kom med i Firefox 3, og fordi Firefox har meget få designbegrænsninger.  
 
De indirekte styringsmekanismer, som benyttes for at motivere og fastholde de frivillige 
udviklere, er af stor betydning. Dette sker ved facilitering af anerkendelsessystemer, hvor 
brugerne tilkendegiver deres tilfredshed med andre brugeres add-ons. Men anerkendelsen 
kan også komme direkte fra Mozilla Corporation, som arbejder strategisk med kreditering 
af udviklere der har bidraget i særlig positiv grad. Derfor er de indirekte mekanismer; 
anerkendelse, interaktion og Mozilla Firefox’ arbejde på at fremme intrinsic motivation, de 
helt centrale styringsredskaber for Mozilla Firefox i de strategiske netværk og  
C-to-C-udviklingsprocesser. 
9. Perspektivering 
 59
9. Perspektivering: 
Vi er i vores studie af motivation af frivillige udviklere, samt Mozilla Firefox 
styringsmekanismer, stødt på en række interessante problemstillinger. Endvidere har vores 
casestudie givet anledning til at overveje, hvorvidt projektets konklusioner kan være 
relevante i andre sammenhænge. Vi vil derfor i denne perspektivering beskrive 
problemstillinger, som vi finder interessante for videre undersøgelse, samt vurdere 
hvorvidt vores konklusioner kan bruges generelt. 
 
Af interviewet med Henrik Gemal fremgår det, at der ifølge hans opfattelse, har været en 
ændring af udviklingsprocesserne fra Firefox 1 til Firefox 3 og Mobile. Han mener, at 
Firfox 1 var mere kompliceret at bruge (Gemal interview, bilag 4:37), og giver udtryk for 
at udviklingsprocessen var mere kaotisk dengang. Der er altså ifølge ham sket en ændring 
af processerne, men det kan ikke underbygges empirisk af surveyen, da vi gennem denne 
har givet et øjebliksbillede af genstandsfeltet. En undersøgelse af udviklingsprocesserne 
over tid vil muliggøre en undersøgelse af, hvorfor udviklingsprocesserne er organiseret, 
som de er i dag. Det vil give anledning til at undersøge, hvordan organiseringen, og 
Mozillas styring, har udviklet sig, som følge af deres erfaringer med at motivere brugerne 
til at deltage i udviklingen.  
 
Mozilla Firefox har struktureret udviklingsprocesserne på basis af deres erfaringer siden 
1998, hvor de lancerede den første udgave af Firefox, og dermed vil denne erfaringsbase 
have stor relevans for dette projekts problemfelt. En undersøgelse med et tidsperspektiv 
kan benytte sig af interviews med ledende medlemmer af Mozilla Foundation og 
Corporation, der kan bidrage med oplysninger om erfaringerne med styring af brugere i 
communities og C-to-C udviklingsprocesser. En sådan undersøgelse af tidsperspektiv ville 
styrke projektets konklusioner, men samtidig besværliggøre empiriindsamlingen i forhold 
til surveyundersøgelser. Det ville kræve identificering af hvilke brugere, der var med i de 
første år og information fra disse respondenter om konkrete ændringer, som har fundet sted 
for godt et årti siden. Her ville interviewformen bedre egne sig til at indsamle brugbar 
empiri, men vi har i dette projekt erfaret, at de geografiske forhold også sætter grænser, da 
ganske få udviklere, og kun én ansat, er bosiddende i Danmark. 
 
Af vores konklusion fremgår det, at det er de indirekte styringsmekanismer som har den 
største betydning i forhold til Mozillas Firefox muligheder for at styre 
udviklingsprocessen. Dette finder vi interessant, da vi anser de direkte styringsmekanismer 
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som fremherskende i virksomheder generelt, eksempelvis ved hierarkisk struktur og faste 
rammer for medarbejdernes arbejdsopgaver. Dette giver anledning til at overveje hvilken 
betydning vores resultater kan have set fra et ledelsesperspektiv. Styringsmekanismer vil 
ofte have en særegen karakter afhængig af virksomhedens historie, kultur og formål, men 
vores resultater understreger nødvendigheden af, at inddrage de indirekte 
styringsmekanismer. Vi mener derfor at redskaber som anerkendelse, interaktion og 
fremme af intrinsic motivation, gennem eksempelvis mulighed for personlig udvikling og 
udfordring, ikke er specifikke for vores case, men er relevante i mange virksomheder. 
Således handler ledelse om, ikke kun at styre sine medarbejdere gennem direkte 
styringsmekanismer, men også om at motivere medarbejderne gennem indirekte 
styringsmekanismer og intrinsic motivation. 
. 
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11.  Abstract 
Firefox is an open source internet browser, and it’s developed by a large amount of 
voluntary developers around the world, in an ongoing development process. Through this 
process Mozilla Firefox get sticky information’s about users needs and the users own 
solutions to the problems or needs. But how do Mozilla Firefox control and manage this 
process, when development is depended on a large amount of users that develop for free 
and are not committed by contract? Eric von Hippel’s(2002,2005), and Lars Jeppesen & 
Måns Molin’s(2005) lead user theories are used to analyze users motivation and how 
Mozilla Firefox are able to control and manage all these voluntary developers and their 
contributions. Jon Sundbo and Lars Fuglsang’s(2005) three modes innovations perspective 
is applied to analyze the characteristics of the two different innovations systems that we 
find. In Customers-to-Customer development process users are entrepreneurs and interact 
with each other with minimal interference from Mozilla Firefox. But there is a 
development process in which Mozilla Firefox coordinates and interacts, in a strategic 
reflexive manner, to manage the development and secure a common understanding of the 
strategy. We find that Mozilla Firefox’ management tools are primarily indirect by 
encouragement of intrinsic motivation through play, possibility of customization of the 
browser, and making users challenge themselves. Social interaction makes recognition and 
acknowledgement the most important extrinsic management tools. 
 
Key words: Lead users, Mozilla Firefox, sticky information, strategisk refleksivitet, 
extrinsic motivation, intrinsic motivation, open source. 
 
